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En la investigación titulada El clima organizacional y su relación con la gestión institucional en la 
Institución Educativa N° 5003 - Virgen de la Inmaculada Concepción – Callao, el clima 
organizacional de un grupo social es una variable mediadora entre los propósitos y los logros 
del mismo grupo. En nuestro país nos encontramos en el proceso de puesta en marcha de la 
Reforma Educativa, esto significa que los programas de estudio, las metodologías, los 
recursos materiales y humanos están recibiendo un impulso renovador de acuerdo al nuevo 
modelo educativo. Desde La perspectiva de una investigación de tipo -descriptivo- 
explicativo utilizando el diseño correlacional; se llevó a cabo un conjunto de actividades 
utilizando los conceptos teóricos básicos de clima organizacional y gestión institucional, a 
través de muestreo no probabilístico se eligió una muestra de 25 integrantes de la Institución 
Educativa 5003 Virgen de la Inmaculada Concepción, a quienes se les aplicó  mediante la 
técnica de la encuesta y su instrumento el cuestionario, para determinar si el clima 
organizacional se relaciona con la gestión institucional. La contribución que se hace y se ha 
encontrado que, si hay una relación significativa, porque tomó situaciones reales propias y se 
profundizó en el quehacer educativo, que permitió describir, observar, sistematizar e 
interpretar la información recogida a través de los análisis cuantitativo y cualitativo; además 
se integró la información para emitir conclusiones importantes. Como resultado de la 
investigación se puede afirmar que existe una relación entre el clima organizacional y la 
gestión institucional de esta institución del Callao. 
 










In the research entitled The organizational climate and its relationship with institutional 
management in Educational Institution N ° 5003 - Virgen de la Inmaculada Concepción - 
Callao, the organizational climate of a social group is a mediating variable between the 
purposes and achievements of the same group . In our country we are in the process of 
implementing the Educational Reform, this means that study programs, methodologies, 
material and human resources are receiving a renewal impulse according to the new 
educational model. From the perspective of an explanatory -descriptive-type research using 
correlational design; a set of activities was carried out using the basic theoretical concepts of 
organizational climate and institutional management, through non-probabilistic sampling a 
sample of 25 members of the Educational Institution 5003 Virgen de la Inmaculada 
Concepción was chosen, to whom they were applied through the technique of the survey and 
its instrument the questionnaire, to determine if the organizational climate is related to the 
institutional management. The contribution that is made and has been found that, if there is a 
significant relationship, because it took real situations of its own and deepened in the 
educational task, which allowed to describe, observe, systematize and interpret the 
information collected through the quantitative and qualitative analysis ; In addition, the 
information was integrated to issue important conclusions. As a result of the research, it can 
be affirmed that there is a relationship between the organizational climate and the 
institutional management of this Callao institution. 
 











El Clima Organizacional enfoca la base de la organización, las personas que la integran y 
cómo perciben la organización. Englobando todas las dimensiones organizacionales en el 
contexto administrativo: congruencia de objetivos y valores compartidos, rol del director 
como constructor y sostenedor de la cultura, relaciones profesionales entre personal 
administrativo, identidad institucional, administración de símbolos y sistemas de 
retroalimentación adecuados. 
Son variados los factores que influyen en cualquier clima organizacional y también 
vanadas las diversas actuaciones de los profesores y directivos de un colegio. Por eso, la 
actitud o el accionar de los profesores y directivos puede ser negativa o problemática debido 
al clima organizacional desarrollado, si éste es incongruente con los principios que sustenta la 
educación, o positiva y no presentar problemas, realizando su tarea con gusto y abnegación. 
Sin embargo, tales posiciones pueden verse afectadas en su interior por el medioambiente 
global en que se encuentran insertos. 
Debemos considerar además que las influencias de la sociedad sobre el clima 
organizacional se modifican a través del tiempo como resultado de la mayor cantidad de 
conocimientos, la diversidad de la fuerza de trabajo, los adelantos tecnológicos, la legislación 
laboral, las normas gubernamentales y el crecimiento de las organizaciones. 
El Clima Organizacional enfoca la base de la organización, las personas que la integran y 
cómo perciben la organización (Robbins, 1991). Englobando todas las dimensiones 
organizacionales en el contexto escolar: congruencia de objetivos y valores compartidos, rol 
del director como constructor y sostenedor de la cultura, relaciones profesionales entre 




Describir el clima organizacional permitió obtener información relevante con respecto a 
las relaciones entre procesos que se establecen al interior de la institución educativa como, 
por ejemplo, las condiciones en que se dio la gestión institucional. Esta ha sido una de las 
áreas fundamentales de trabajo, el liderazgo del director, la planificación. 
La realidad actual de nuestro sistema educativo nos está mostrando que las instituciones padecen de 
serias deficiencias de gestión, en la que uno de los factores es la falta de democracia interna para 
participar en la planificación institucional. Otro factor es la falta de identidad de los actores educativos 
para asumir responsabilidades tanto en el trabajo de planificación como en la ejecución de las acciones 
que se desprenden de este trabajo, los monitoreos directivos y la evaluación son también muchas veces 
evitadas por los docentes. 
Como consecuencia vamos a encontrar que los resultados, que son los que van a determinar que si 
existe una relación entre ambas variables. 
Nuestro trabajo está dividido de la siguiente manera: Capítulo I - Planteamiento del problema, en el 
que, describimos la realidad problemática, formulamos el problema y precisamos las razones y 
argumentos que justifican la investigación. 
Capítulo II.- Marco teórico, donde encontraremos el sustento teórico - científico, referido a las 
variables de estudio, abordando temas fundamentales como: cultura organizacional, relaciones 
personales, y gestión institucional liderazgo y planificación entre otras dimensiones, asimismo se dan a 
conocer los antecedentes a nuestra investigación y se definen los términos básicos. 
Capítulo III.- Hipótesis y variables, se precisa la propuesta de objetivos, hipótesis, 
Capítulo IV.- Metodología, donde encontraremos el enfoque de la investigación tipo y nivel de 
investigación, diseño de investigación, población y muestra de estudio, nos permite presentar las 
técnicas e instrumentos para la recolección de la información. 
CAPÍTULO V.- RESULTADOS, en este capítulo se presentan y se analizan los resultados, así 




Planteamiento del problema 
1.1 Determinación del problema 
El clima organizacional en los últimos años ha adquirido una vital importancia en las 
organizaciones de hoy, dejando de ser un tema secundario y pasar a formar parte fundamental 
de la estrategia de la organización. 
El conocimiento del clima existente en una organización proporciona retroalimentación 
acerca de los procesos que determinan los comportamientos organizacionales, permitiendo 
además, introducir cambios planeados tanto en las actitudes y conductas de los miembros, 
como en la estructura organizacional. 
La obligación de las instituciones educativas no es sólo proporcionar a los estudiantes las 
armas suficientes, para estar en posibilidades de poder competir en igualdad de condiciones 
con otros involucrados en la misma meta o finalidad sino que el espacio en que se envuelve el 
servicio educativo se perciba organizado, eficaz y satisfactorio, con un sentido con confort 
para la comunidad educativa. 
Los factores y estructuras del sistema organizacional dan lugar a un determinado clima, en 
función a las percepciones de los miembros. Este clima resultante induce determinados 
comportamientos en los individuos, Estos comportamientos inciden en la organización, y por 
ende, en el clima, completando el circuito. 
La problemática educativa que hemos investigado se observa en la institución educativa 
pública N° 5003 Virgen de la Inmaculada Concepción del distrito del Callao, se centra en una 
mala organización que se refleja en un clima laboral de poca cohesión entre sus miembros, 
reflejándose principalmente en la ausencia de participación activa de los docentes de los 
diferentes turnos, lo que influye en alargar el camino hacia un mejoramiento continuo de la 
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Institución Educativa; estos problemas influyen en el proceso de Enseñanza-Aprendizaje y, 
por ende, en la Gestión Institucional. 
La educación actual presta poco interés en difundir la importancia que tiene el clima 
organizacional dentro de las instituciones educativas para un proceso enseñanza-aprendizaje 
y una gestión institucional eficaz. El docente, para lograr un buen desempeño no solo debe 
demostrarlo a través de su didáctica en el aula sino resolver ese espacio fuera del aula 
logrando un óptimo desempeño en la gestión de la institución es así que se entienden las 
exigencias de la educación en este nuevo siglo. 
En la institución educativa pública N° 5003 Virgen de la Inmaculada Concepción, se 
percibe un clima organizacional sometido a grupos de docentes que tienen intereses 
particulares y un egoísmo especial, ajeno al desarrollo de la institución, esta actitud mella o 
socava un mejoramiento continuo en desenvolvimiento de las actividades académicas así 
como en la gestión del director. En tal sentido el interés de esta investigación es básicamente 
encontrar la relación entre el clima organizacional y la Gestión Institucional. 
La mayoría de instituciones educativas, a nivel nacional presentan grandes carencias ya 
que se enfrentan a cambios y transformaciones producto de la globalización, del avance 
tecnológico y del manejo del conocimiento. Estas organizaciones requieren funcionar como 
sistemas abiertos y prestos a estos cambios a través de los cuales puedan interactuar entre sí: 
el personal directivo, jerárquico, administrativo y docente con el fin de lograr sus objetivos y 
metas; los que favorecerán o afectarán la satisfacción laboral, productiva y el rendimiento de 
dichos individuos. Todo ello amerita la coordinación y ejecución de procesos definidos 
estratégicamente en la Gestión Institucional, ya que el conocimiento de esto, proporciona 
información acerca de los procesos que determinan los comportamientos organizacionales, lo 
que permitirá a los directivos, introducir los cambios planificados tanto en las actitudes y 
conductas de los miembros, como en la estructura organizacional. 
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Algunos factores organizacionales que pueden afectar el comportamiento organizacional 
son: falta de estilos de liderazgo, falta de documentos de Gestión en relación con las 
diferentes funciones que desempeña el personal docente. 
En la Gestión Institucional de una institución educativa el Liderazgo Directivo se 
manifiesta en la capacidad que tiene el director para influir en las decisiones del personal 
docente, para promover: una cultura organizacional acorde con las políticas institucionales, el 
trabajo en equipo y la adecuada resolución de conflictos que se puedan presentar en la 
institución. 
Uribe (2007, p. 149) escribe que "así como el rol de los profesores es clave en los procesos 
de aprendizajes, el rol de los directivos es igualmente clave en crear las condiciones 
institucionales que promueva la eficacia de la organización escolar". 
Existen directivos carentes de capacidad para priorizar una adecuada gestión pedagógica e 
institucional, mientras que otros tampoco evidencian disposición al cambio para mejorar el 
servicio educativo. 
Las Institución Educativa N° 5003 Virgen de la Inmaculada Concepción del distrito del 
Callao, se ve afectadas por diversos factores que inciden en el cumplimiento de su función, 
algunos de ellos son: los diferentes estilos de liderazgo del director y subdirector si lo hay, la 
falta del manejo de una adecuada gestión Institucional, el deficiente empleo de la 
comunicación, el choque entre los valores de la institución y los valores individuales del 
personal, malas relaciones interpersonales y un clima de trabajo tenso. Las cuales se hacen 
visibles en las reuniones de trabajo, la formación de grupos con diferentes intereses, carencia 
de afinidad y colaboración para el trabajo en equipo. Asimismo, muestran hábitos no 
apropiados en el cumplimiento de sus labores como por ejemplo la difusión de rumores y 
chismes, la falta de respeto por las fechas de entrega de trabajos, el individualismo, etc. 
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Uno de los procesos vinculados al acto fundamental del desarrollo organizacional es la 
gestión Institucional, que tiene su base en la perspectiva de que si los trabajos y las metas se 
planifican, organizan y controlar de manera apropiada, aumenta el desarrollo integral de los 
miembros de la organización; así como la eficiencia de la misma. Esto implica la necesidad 
de contar con personas con capacidades de gerencia que aprendan a utilizar las habilidades 
del personal, que sepan comunicarse, tomar decisiones, resolver conflictos, dirigir, crear un 
ambiente motivador y positivo que promueva en el personal no directivo la consecución de 
las metas institucionales; es decir, personas que ejerciten un liderazgo efectivo (Robbins, 
1999). 
Esta situación de por sí amerita que se investigue dicha problemática en el escenario 
educacional del país en cualquier parte de éste. La indagación, con todo, no se limitará a 
diagnosticar el perfil del comportamiento directivo en el ámbito educativo, sino que tratará de 
esclarecer las relaciones de éste con otro aspecto con el que pudiera covariar, a saber: la 
eficiencia del clima organizacional de las instituciones educativas. Dado que es el ámbito 
prioritario, en la vida de las Instituciones Educativas. "Una organización solo existe cuando 
dos o más personas se juntan para cooperar entre sí y alcanzar objetivos comunes, que no 
pueden lograrse mediante iniciativa individual" (Chiavenato, 1994, 36). 
Lo que me llevó a realizar esta investigación fue la idea que toda organización posee su 
propia y exclusiva personalidad o clima que la diferencia de otras. Las relaciones internas 
entre los integrantes de una institución constituyen otro elemento importante que contribuye a 
crear el clima que le corresponde. Además, existen componentes de naturaleza física que 
actúan sobre el comportamiento y desempeño humano, lo que, a su vez, incide sobre el clima 
organizacional y este en el caso específico de esta investigación sobre la gestión institucional. 
Es por ello que con la presente investigación se tratará de establecer la relación existente 
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entre el Clima Organizacional y la Gestión Institucional en la Institución Educativa pública 
N° 5003 Virgen de la Inmaculada Concepción del distrito del Callao. 
 
1.2.    Formulación del problema 
 
1.2.1 Problema general 
PG: ¿Cuál es la relación entre el clima organizacional y la gestión Institucional en la 
Institución Educativa N° 5003 Virgen de la Inmaculada Concepción, Callao? 
1.2.2 Problemas específicos 
PE1: ¿Cuál es la relación entre la cultura organizacional y la gestión Institucional en 
la Institución Educativa N° 5003 - Virgen de la Inmaculada Concepción – Callao? 
PE2: ¿Cuál es la relación entre las relaciones humanas y la gestión Institucional en la 
Institución Educativa N° 5003 - Virgen de la Inmaculada Concepción – Callao? 
PE3: ¿Cuál es la relación entre la convivencia escolar y la gestión Institucional en la 
Institución Educativa N° 5003 - Virgen de la Inmaculada Concepción – Callao? 
PE4: ¿Cuál es la relación entre el trabajo en equipo y la gestión Institucional en la 
Institución Educativa N° 5003 - Virgen de la Inmaculada Concepción – Callao? 
PE5: ¿Cuál es la relación entre los conflictos y la gestión Institucional en la Institución 
Educativa N° 5003 - Virgen de la Inmaculada Concepción – Callao? 
1.3. Propuesta de objetivos 
1.3.1. Objetivo general 
OG: Determinar la relación que existe entre el clima organizacional y la gestión 
Institucional en la Institución Educativa N° 5003 - Virgen de la Inmaculada Concepción 
– Callao. 
1.3.2. Objetivos específicos 
OE1: Analizar la relación entre la cultura organizacional y la gestión Institucional en 
la Institución Educativa N° 5003 - Virgen de la Inmaculada Concepción – Callao. 
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OE2: Conocer la relación entre las relaciones humanas y la gestión Institucional en la 
Institución Educativa N° 5003 - Virgen de la Inmaculada Concepción – Callao. 
OE3: Conocer la relación entre la convivencia escolar y la gestión Institucional en la 
Institución Educativa N° 5003 - Virgen de la Inmaculada Concepción – Callao. 
OE4: Conocer la relación entre el trabajo en equipo y la gestión Institucional en la 
Institución Educativa N° 5003 - Virgen de la Inmaculada Concepción – Callao. 
OE5: Describir la relación entre los conflictos y la gestión Institucional en la Institución 
Educativa N° 5003 - Virgen de la Inmaculada Concepción – Callao. 
1.4.    Importancia y alcances de la investigación  
1.4.1 Importancia 
La presente investigación es importante, porque nos permitirá conocer la importancia de 
indagar las características del Clima Organizacional en la institución educativa a sabiendas de 
la incidencia que este aspecto puede generar en la gestión Institucional y productividad de sus 
miembros. De allí que pueden generarse alternativas que pudieren coadyuvar al mejoramiento 
continuo de la educación, sobre todo de la gestión institucional en cualquier nivel y 
modalidad del sistema educativo peruano. 
Conocer la cultura de la organización es relevante en el comportamiento del personal que 
labora en las organizaciones; ella potencia aspectos como el de la eficacia, diferenciación, 
innovación y adaptación..." (Valle, 1995, 74). El planteamiento realizado anteriormente pone 
de manifiesto la importancia del presente estudio por cuanto a través del mismo se pretende 
despertar la reflexión de la importancia de un buen clima organizacional que incida en una 
gestión institucional adecuada, es de hacer notar que de la apreciación que se tenga sobre la 





Sus alcances servirán a la comunidad de la Institución Educativa N° 5003 Virgen de la 
Inmaculada Concepción, para que puedan tomar medidas respecto al clima Institucional. 
Los alcances de esta investigación pueden permitir otros estudios que expongan temas no 
abordados desde otras perspectivas favorables a la Escuela de Post Grado de la Universidad 
Nacional de Educación Enrique Guzmán y Valle. 
A la vez esperamos que dicha investigación sirva de base a futuras investigaciones sobre 
este tema para facilitar los correctivos a que hubiera lugar. 
1.4.3 Justificación 
La presente investigación se justifica por los siguientes aspectos: 
Nivel Práctico: Los resultados de esta investigación, además de comprobar la relación que 
existe en ambas variables, reportará recomendaciones que las autoridades de la Institución 
Educativa, decidirán en qué medida podrán ser vías válidas para aplicar los correctivos a que 
hubiere lugar para que esta institución siga manteniendo su bien merecida imagen, así como 
desarrollar una buena gestión institucional. 
Pedagógicos: El propósito de la investigación busca determinar las relaciones que se 
presentan entre el clima organizacional y la gestión institucional, los resultados del trabajo 
educativo en la Institución Educativa n° 5003 Virgen de la Inmaculada Concepción. Es así 
que, entendiendo la amplitud de la variable la investigación se ha centrado en el clima 
organizacional, por cuanto consideramos de gran importancia su implementación para el 
cuerpo directivo de toda institución educativa. La gestión institucional resulta vital por cuanto 
a través de este nivel de dirección se van a elaborar y se van a poner en práctica los proyectos 
que se plantee la institución, orientado por la visión y la misión. 
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Técnicos: Es necesario e importante que el docente aporte herramientas, originadas de 
estudios sistemáticos y con el rigor científico necesario, para recuperar la imagen y dignidad 
del ejercicio docente y de los planteles educativos en los cuales ejercen su labor. 
Teóricos: Existe una razón teórica, la cual pretende establecer que el clima refleja el 
funcionamiento interno de la organización, por ello este ambiente interno puede ser de 
confianza, progreso, temor o inseguridad. Por tal razón, la forma de comportarse de un 
individuo en el trabajo no depende solamente de sus características personales sino también 
de la forma en que éste percibe su clima de trabajo y los componentes de su organización. 
1.5 Limitaciones de la investigación 
En cuanto a las limitaciones del estudio de investigación se podría considerar lo siguiente: 
Que los datos obtenidos no podrán ser generalizados a poblaciones diferentes a la utilizada en 
la muestra. La poca disponibilidad de material bibliográfico relacionado al tema. La 
dificultad de acceso a la muestra, y Ta disposición de recursos económicos que suelen ser 
también sesgadores de la ejecución de la presente investigación, La falta de colaboración de 
algunos trabajadores para responder las encuestas-cuestionarios. Restricciones a las a las 
bibliotecas de las Escuelas de posgrado de otras universidades en cuanto a horario pues para 
alumnos foráneos solo les corresponde un día por semana. Pero que fueron superados 
posteriormente y se culminó con la investigación. La escasa literatura y estudios de 










2.1.    Antecedentes de la investigación  
Las investigaciones que hemos consultado en calidad de antecedentes debido a su relativa 
relación con el problema bajo estudio, así como por su significación general y aporte 
metodológico con la investigación, son las siguientes: 
2.1.1. Antecedentes internacionales  
Carvajal (2002) en su tesis "Importancia de la Cultura y el Clima Institucional como 
factores determinantes en la eficacia del personal civil en el contexto militar". Realizó su 
investigación en el contexto militar, el proceso de inducción, los elementos culturales que 
influyen sobre la eficacia del personal civil y la relación de estos elementos con el desarrollo 
de la cultura militar en un clima institucional motivante, retador y participativo. Es una 
investigación orientada a destacar la importancia de la cultura y el clima institucional como 
vehículos que conducen la organización hacia el éxito, específicamente en el contexto militar, 
llegando a la conclusión que el clima institucional es de relevada importancia y de este 
dependerá la eficacia y productividad de una organización. Otras de las conclusiones a que 
llegó la autora de esta tesis es que, el ritmo de desarrollo de una cultura depende del grado de 
disposición a cambiar, siendo estas en gran medida determinadas por el liderazgo. 
Caligiore y Díaz (2003) en su tesis titulada "Clima Organizacional y desempeño docente 
en la ULA " Este trabajo es el resultado de una investigación del clima organizacional y su 
relación con el desempeño docente de las escuelas de Enfermería, Nutrición y Medicina de la 
Facultad de Medicina de la Universidad de Los Andes (ULA) en Venezuela. La investigación 
es descriptiva y de campo. La población fue de 311 docentes activos y la muestra de 86 
individuos, obtenida por muestreo estratificado simple. Se aplicó una encuesta, con una 
escala de cinco categorías de respuestas. Se realizó el análisis de la varianza y la desviación 
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estándar de los datos, que reflejan que el puntaje de la valoración global del clima fue de 2.96 
en un rango del 1 al 5. ubicándose esto en la categoría en desacuerdo, en cuanto al 
funcionamiento organizacional de la facultad por ser mecánica e ineficiente. No hubo 
diferencias significativas entre Medicina y Enfermería referente a la variable desempeño 
docente, aunque si con Nutrición, lo que podría estar relacionado con el estilo gerencial y la 
calidad de las relaciones interpersonales. Se concluye sobre la necesidad de adecuar la 
estructura organizativa a las funciones sustantivas de la universidad, facilitando la 
coordinación y la ejecución de las decisiones. 
Fernández (2004) en su tesis "Clima organizacional en las escuelas. Un enfoque 
comparativo para México y Uruguay. " Realizado en Venezuela presento un enfoque y una 
metodología para la observación del clima organizacional en las escuelas básicas, un enfoque 
que se ha desarrollado a través de distintos estudios desde el año 1998. El tema ocupa un 
lugar destacado en la agenda de investigar sobre eficacia y también es un tema importante en 
la agenda de la reforma educativa de 2da generación. La investigación del clima constituye el 
trasfondo de sentidos compartidos, que respaldan los acuerdos y las acciones individuales o 
colectivos que emprenden los miembros de una organización. El análisis empírico se realiza 
en base a una encuesta aplicada a una muestra de escuelas primarias públicas en México y en 
Uruguay durante el 2003. La comparación entre las matrices factoriales de componentes 
obtenidas para cada país permitió identificar 3 factores que se corresponden genéricamente 
con la dimensión "grupalidad", "cultura" y una 3ra dimensión relativa a las relaciones de 
cuidado de los maestros a los alumnos según la percepción compartida por los Iros. Se 






2.1.2. Antecedentes nacionales 
Domínguez (2001) En su tesis "Clima organizacional y la calidad en el desempeño 
laborar, sostiene que la calidad del entorno laboral se ve determinada por la manera en que el 
personal desarrolla su actividad en la organización. Aunque los seres humanos suelen 
procurar objetivos variables cuando deciden prestar sus servicios a una organización, las 
investigaciones hechas sobre el particular durante las dos últimas décadas revelan que, en 
primer lugar, para lograr mejoras a largo plazo en la productividad, es indispensable mejorar 
la calidad del entorno laboral. Se concluye que la mayor parte de las personas considera que 
disfruta de un entorno laboral de alto nivel, cuando contribuye con el éxito de la organización 
de una manera significativa. El simple hecho de cumplir con su trabajo es con frecuencia 
insuficiente si su labor no les permite influir en las decisiones que les afectan. 
Sánchez (2005) En su tesis para optar su grado de doctor en la UNMSM titulada 
"Influencia de la gestión Universitaria en el clima organizacional" hace un estudio 
comparativo de tres universidades. Dicha investigación verifica cómo la gestión interfiere en 
el clima organizacional y qué respuestas vienen dando las universidades en el cambio de las 
condiciones del ambiente laboral, el problema a resolver responde a la interrogante: ¿Cuál es 
la correlación existente entre la gestión universitaria, el clima y comportamiento 
organizacional de las tres universidades en estudio? el objetivo general fue investigar la 
correlación existente entre la gestión universitaria, clima y el comportamiento organizacional, 
identificando como las universidades responden a la interferencia al ambiente organizacional: 
Universidad Nacional del Centro del Perú, la Universidad Peruana los Andes, Universidad 
Continental de Ciencias e Ingeniería ubicadas en el departamento de Junín, en la provincia de 
Huancayo. Conclusión importante del estudio reporta que en las universidades existen 
correlaciones entre la gestión universitaria, el clima y el comportamiento organizacional, 
dentro del cual realizan su trabajo. La medición nos indica que los niveles son aceptables, 
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pero no resultan los más propicios para una gestión eficaz. Sin embargo, se ve fortalecido por 
una percepción favorable en la motivación y consecuencias favorables para las universidades 
en estudio; aspectos de excelente potencial para el cambio organizacional. 
Alvarez (2002) Realizó un estudio de la Cultura y el clima organizacional como factores 
relevantes en la eficiencia del Instituto de Oftalmología. En donde la conclusión fue: ambas 
variables son de relevante importancia práctica en todas las organizaciones ya que de ellos 
dependerá la eficacia y productividad de las mismas. Asimismo, que los climas 
organizacionales tensos influyen sobre la deserción del personal contratado calificado de la 
organización hacia otras fuentes de trabajo de mejor clima institucional. 
Calla (2008) Realizó la tesis "Influencia de la cultura organizacional en la gestión 
pedagógica de las instituciones educativas José María Arguedas y Sor Ana de Los Ángeles 
del Callao " para optar el grado de magíster, llegando a la conclusión: la cultura 
organizacional sí tiene influencia en la gestión pedagógica principalmente en las variables 
proyecto curricular y liderazgo participativo. Se recomienda que los directivos y docentes 
deben tomar actitudes positivas, teniendo en cuenta el sentido de pertenencia, y así mantener 
una cultura para que los roles asumidos den como resultado trabajos de calidad, donde la 
gestión pedagógica del docente se dé sin dificultades. 
Berrocal (2007) Realizó un estudio donde utilizó un diseño descriptivo correlacional 
transversal y trabajó con una muestra de 272 personas, distribuido en 228 alumnos, 7 
administrativos, 34 docentes, y 3 directivos de las instituciones educativas investigadas. Entre 
los resultados encontrados destaca que en las instituciones educativas de la urbanización 
Dulanto -Callao, la identidad institucional, las relaciones interpersonales y la dinámica 
institucional, que son dimensiones de la variable clima institucional, se expresan en un nivel 
medio. Igualmente, se expresa en un nivel medio la variable calidad del servicio educativo; 
para finalizar indicando que todas las dimensiones del clima institucional se relacionan con la 
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calidad del servicio educativo en forma positiva. Entre sus conclusiones menciona el hecho 
de que el servicio educativo arroje una percepción de nivel medio significa que no se ha 
logrado ofertar un servicio educativo de calidad, que satisfaga las expectativas del alumnado 
en tanto no responde a sus intereses y necesidades. Lo cual indica que no existe un 
diagnóstico que permita recoger las necesidades reales de aprendizaje del alumnado, así 
como las necesidades del entorno inmediato. 
Boy Barreto (2008) Realizó una investigación par a conocer la correlación existente entre 
la gestión institucional y la calidad educativa en la institución educativa privada San Agustín 
de San Juan de Lurigancho. Trabajó con una muestra no probabilística de 4 directivos y 57 
docentes, a los cuales aplicó una encuesta tipo cuestionario. La variable gestión institucional 
se operacionalizó con las dimensiones: planificación del PEI, organización e implementación 
para la gestión, dirección estratégica y gestión de la evaluación y control; y la variable 
calidad educativa lo hizo a través de: nivel académico de docentes, índice de promoción, 
aplicación de los niveles de tecnología educativa y el uso de equipos y laboratorios. En las 
conclusiones de su trabajo señala que el 96.5% de los docentes percibe que la gestión 
institucional de los directivos es poco satisfactoria debido a que no se promueve un clima 
favorable en las relaciones humanas, ni se motiva la participación de los docentes. No 
obstante que el análisis de resultados arrojó que "se evidencian fallas de los directivos en el 
cumplimiento de las funciones gerenciales, no se cumplen los objetivos establecidos, la 
planificación de las actividades, en la comunicación y en la ausencia de liderazgo", indica 
que "existe una correlación directa y positiva entre las variables gestión institucional y 
calidad educativa a partir de la percepción de los directivos y docentes". 
Borja y Gaibor (2007) Realizaron un estudio para determinar "El impacto que produce el 
liderazgo educativo en la gestión institucional para mejorar la formación de los estudiantes", 
cuyas variables fueron: Liderazgo educativo y gestión institucional. En la conceptualización 
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de gestión institucional ellos la definen como la capacidad y el proceso de dirección para la 
construcción, afirmación o desarrollo de una institución educativa para la innovación 
permanente. También afirman que a través de la gestión institucional se facilita el despliegue 
de todo el aparato comunicacional con el personal, el cual tiene por objeto: promover la 
comunicación entre los integrantes de la institución, facilitar la integración entre los intereses 
personales y los de la institución, reducir los focos de conflicto interno mediante el 
fortalecimiento de la cohesión de los miembros y contribuir a la creación de espacios de 
información, participación y libre opinión (p.33). Fue una investigación bibliográfica, 
descriptiva que se realizó en la escuela Manuel de Echeandía de Guarandá, Ecuador, en un 
universo de 27 docentes y 464 estudiantes, con una muestra donde participaron los docentes y 
217 estudiantes. Se utilizó una encuesta a estudiantes y una encuesta a docentes como 
instrumentos para recoger información. Entre las conclusiones del estudio mencionan que la 
puesta en práctica del liderazgo educativo da buenos resultados en la gestión institucional, 
que la aplicación del liderazgo educativo ocasionará un impacto favorable en la sociedad y 
que en la institución educativa investigada se evidencia la existencia del liderazgo educativo. 
2.2. Bases teóricas 
 
2.2.1 Clima Organizacional 
 
Goncalves (2000) define clima organizacional como un fenómeno que media entre los 
factores del sistema organizacional y las tendencias motivacionales que se traducen en un 
comportamiento que tiene consecuencias sobre la organización, tales como la productividad, 
satisfacción, rotación, etc. 
Senlle y Gutiérrez (2005) en su ponencia presentada en el Encuentro internacional de 
educación en valores en la Universidad Andina- OE1, sostiene que si el clima de una institución 
educativa se expresa en las formas de relación interpersonal y de mediación de conflictos entre 
directivos, maestros y alumnos, y en las maneras como se definen y se ejercen las normas que 
27 
 
regulan dichas relaciones, la formación en valores requiere de espacios, procesos y prácticas 
donde la mediación positiva de conflictos, la participación en la construcción de normas y la 
no discriminación por ningún tipo de motivos, constituye el clima de una institución educativa. 
El clima se refiere a una serie de características del medio ambiente interno organizacional tal 
y como lo perciben los miembros de esta. (Bolman, 1995) 
Dessler (1993) plantea que no hay un consenso en cuanto al significado del término, las 
definiciones giran alrededor de factores organizacionales puramente objetivos como 
estructura, políticas y reglas, hasta atributos percibidos tan subjetivos como la cordialidad y 
el apoyo. 
En función de esta falta de consenso, se ubica la definición del término dependiendo del 
enfoque que le den los expertos del tema; el primero de ellos es el enfoque estructuralista, en 
este se distinguen dos investigadores Forehand y Gilmer quienes definen el clima 
organizacional como "... el conjunto de características permanentes que describen una 
organización, la distinguen de otra e influye en el comportamiento de las personas que la 
forman" (citados por Dessler, 1993, 181). 
El segundo enfoque es el subjetivo, representado por Halpin y Crofts, los cuales definieron 
el clima como "la opinión que el empleado se forma de la organización". (Citados por 
Dessler, 1993, 182). 
El tercer enfoque es el de síntesis, el más reciente sobre la descripción del término desde el 
punto de vista estructural y subjetivo; los representantes de este enfoque son Litwin y 
Stringer; para ellos el clima son "... los efectos subjetivos percibidos del sistema, forman el 
estilo informal de los administradores y de otros factores ambientales importantes sobre las 
actividades, creencias, valores y motivación de las personas que trabajan en una organización 
dada" (citados por Dessler, 1993 , 182). 
28 
 
Water representante del enfoque de síntesis relaciona los términos propuestos por Halpins, 
Crofts y Litwin y Stringer a fin de encontrar similitudes y define el término como "Las 
percepciones que el individuo tiene de la organización para la cual trabaja, y la opinión que 
se haya formado de ella en términos de autonomía, estructura, recompensas, consideración, 
cordialidad, apoyo y apertura" (citado por Dessler, 1993, 183). 
Del planteamiento presentado sobre la definición del término clima organizacional, se 
infiere que el clima se refiere al ambiente de trabajo propio de la organización. Dicho 
ambiente ejerce influencia directa en la conducta y el comportamiento de sus miembros. En 
tal sentido, se puede afirmar que el clima organizacional es el reflejo de la cultura más 
profunda de la organización. En este mismo orden de ideas es pertinente señalar que el clima 
determina la forma en que el trabajador percibe su trabajo, su rendimiento, su productividad y 
satisfacción en la labor que desempeñan. El clima no se ve ni se toca, pero tiene una 
existencia real que afecta todo lo que sucede dentro de la organización y a su vez se ve 
afectado por casi todo lo que sucede dentro de ésta. Una organización tiende a atraer y 
conservar a las personas que se adaptan a su clima, de modo que sus patrones se perpetúen. 
Un clima organizacional estable, es una inversión a largo plazo. Los directivos de las 
organizaciones deben percatarse de que el medio forma parte del activo de la empresa y como 
tal deben valorarlo y prestarle la debida atención. Una organización con una disciplina 
demasiado rígida, con demasiadas presiones al personal, sólo obtendrán logros a corto plazo. 
Como ya se citó con anterioridad, el clima no se ve ni se toca, pero es algo real dentro de 
la organización que está integrado por una serie de elementos que condicionan el tipo de 
clima en el que laboran los empleados. Los estudiosos de la materia expresan que el clima en 
las organizaciones está integrado por elementos como: (a) el aspecto individual de los 
empleados en el que se consideran actitudes, percepciones, personalidad, los valores, el 
aprendizaje y el estrés que pueda sentir el empleado en la organización; (b) Los grupos dentro 
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de la organización, su estructura, procesos, cohesión, normas y papeles; (c) La motivación, 
necesidades, esfuerzo y refuerzo; (d) Liderazgo, poder, políticas, influencia, estilo; (e) La 
estructura con sus macro y micro dimensiones; (t) Los procesos organizacionales, evaluación, 
sistema de remuneración, comunicación y el proceso de toma de decisiones. 
Estos cinco elementos determinan el rendimiento del personal en función del: alcance de 
los objetivos, la satisfacción en la carrera, la calidad del trabajo, su comportamiento dentro 
del grupo considerando el alcance de objetivos, la moral, resultados y cohesión; desde el 
punto de vista de la organización, redundará en la producción, eficacia, satisfacción, 
adaptación, desarrollo, supervivencia y ausentismo. En muchos escritos se han encontrado 
conceptos referentes al clima organizacional, como un término sinónimo de clima 
institucional. 
Alvarez (2002) sostiene que el clima organizacional puede ser vínculo u obstáculo para el 
buen desempeño de la institución; puede ser un factor de distinción e influencia en el 
comportamiento de quienes la integran. En suma, es la expresión personal de la opinión que 
los trabajadores y directivos se forman de la organización a la que pertenecen. Ello influye el 
sentimiento que el empleado se forma de su cercanía o distanciamiento con respecto a su jefe, 
a sus colaboradores y compañeros de trabajo, que puede estar expresada en términos de 
autonomía, estructura de recompensas, consideración, cordialidad, apoyo y apertura, entre 
otras. 
Banda (2004) sostiene que solamente un buen clima institucional u organizacional 
posibilita una creativa participación de los docentes y no docentes en la vida del centro. Si el 
clima institucional es desapacible o insuficiente, la gestión queda sometida a un proceso de 
corrosión que acabará por velar otros aspectos tal vez brillantes de la gestión educativa. 
Cuando la dialéctica entre tarea pesada y satisfacción (insuficiente); se da en un clima 
institucional deficiente, deviene en feroz batalla que arruina socavando la institución. 
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Chiavenato (2004) define al clima organizacional como el medio interno o la atmósfera 
psicológica característica de cada organización. Asimismo, el clima organizacional se 
relaciona con la moral y la satisfacción de las necesidades de los participantes y puede ser 
saludable o enfermizo, puede ser caliente o frío, negativo o positivo, satisfactorio o 
insatisfactorio, dependiendo de cómo los participantes se sienten en relación con la 
organización. 
Tagiun (1968, p. 146) definió el clima como una propiedad relativamente perdurable del 
entorno interno de una organización que: 
a) Es experimentado por sus miembros. 
b) Influencia su comportamiento. 
c) Puede ser descrito mediante atributos de la organización. 
Littwin (1982, p.113), conceptualiza el clima como las percepciones que los individuos 
compartían sobre los efectos que la estructura y el sistema de sanciones de la organización 
tenían sobre su motivación. El propio Littwin posteriormente sofisticó y clarificó su noción 
sosteniendo que el clima era el resumen del patrón total de expectativas y valores de 
incentivo que existen en un medio organizacional dado. 
Finalmente, Hellnegel & Slocum (1974, p. 256), definen el clima como el conjunto de 
atributos que pueden ser percibidos sobre una organización particular o sobre sus 
subsistemas, y que pueden ser inducidos por la forma en que la organización y/o sus 
subsistemas tratan con sus miembros y su entorno. 
Los autores suponen que el clima es una percepción, predominante o compartida, cuyo 
objeto son otros aspectos "más objetivos" de la organización, tales como las relaciones 
sociales o la estructura. El término clima no es neutral en el debate psicológico ni en el debate 
epistemológico. Ambos sin embargo, tendrían consecuencias distintas a la hora de establecer 
el status teórico de la noción. Aún a riesgo de cometer anacronismos, el punto central se 
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encuentra en la afirmación de una tesis realista: el clima es una entidad real de la 
organización, independiente de la actividad perceptual y constructiva del sujeto-miembro; 
aunque a su vez sea producto de la actividad constructiva del sujeto en etapas anteriores. 
Segundo, el clima es un atributo constitutivo de la organización y no un elemento que 
media entre individuo y organización, (como por ejemplo, un "estado de opinión"). Esto 
contrasta con algunos enfoques actuales que tratan el clima como una opinión del individuo 
(por ejemplo, PISA 2003, p. 7) 
En tercer lugar, enfatizan que es una propiedad global o total de una organización. 
En cuarto lugar, suelen afirmar que todos los miembros tendrían una percepción similar 
sobre el clima organizacional. 
En quinto lugar y desde el punto de vista causal, el clima se inscribe como el efecto de 
cuatro dimensiones: por un lado, la escala y la diferenciación jerárquico-funcional; por otro, 
la gestión y los mecanismos de control y sanción. 
El tamaño de la organización tiene un efecto negativo sobre el proceso social en el interior 
de la organización y sobre las relaciones interpersonales; Los individuos perciben de manera 
diferente el clima, según su posición en la escala jerárquica. 
Brunet (1987, p. 56-57) considera que las empresas centralizadas y fuertemente 
jerarquizadas tienen una tendencia a producir climas cerrados, autoritarios, forzados, fríos; 
molestos por lo tanto, para la creatividad de sus empleados. Las empresas creadoras tienen 
generalmente climas abiertos, participativos y cálidos. 
Uno de los enfoques más importantes de esta etapa fue propuesta por Rensis Likert (2001, 




Las fuentes son las percepciones de los miembros respecto de 8 dimensiones relativas a la 
estructura (escala, tecnología, roles); el proceso administrativo (dirección, control, 
sanciones); y las comunicaciones entre posiciones jerárquicas. 
     Se generarían cuatro tipos de climas: el sistema I, autoritario explotador; el sistema II, 
autoritario paternalista; el sistema III, consultivo y el sistema IV, de participación en grupo. 
Los estudios de clima comenzaron a mediados de los ochenta y viene definida por una 
fuerte crisis epistemológica y teórica. Su centralidad en la agenda es puesta en discusión por 
el surgimiento de los estudios de cultura organizacional y con la crítica a las técnicas 
cuantitativas. 
Siguiendo a Schein (1996, p. 92) y a Payne (2000, p. 29), la crítica hacia los enfoques de 
clima puede sintetizarse en cuestiones teóricas y epistemológicas. El primer señalamiento 
refiere al excesivo énfasis (o sesgo) que la psicología industrial puso en lo individual al 
estudiar las organizaciones. En segundo lugar, los autores más críticos resaltaron el excesivo 
énfasis en la idea de que las percepciones de los miembros de las organizaciones son 
compartidas. Una hipótesis más útil y menos ingenua consistiría en marcar los conflictos 
entre los distintos puntos de vista. En tercer lugar, se recupera el viejo problema 
decimonónico sobre la especificidad del conocimiento social. 
La crítica sostiene que cuando el análisis del clima retoma categorías sociológicas por 
ejemplo, estructura, sanciones, cooperación, etcétera, termina enfatizando aspectos 
abstractos, generales, descontextualizados y desligados de las realidades de las 
organizaciones. 
Finalmente, la cuarta crítica tiene que ver con el desconocimiento práctico de que la 
cultura, en tanto esquemas tácitos de percibir, pensar y actuar, están más atados 
institucionalizados a las ocupaciones que a las organizaciones, y que por tanto podría decirse 
que las organizaciones son poseídas por las culturas, son formadas por las culturas, más que 
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tener culturas propias, a la medida, y modificables a voluntad. Sin duda, el debate ha 
alumbrado carencias importantes en los estudios sobre el clima, aunque las críticas no 
resultan ser tan concluyentes como para clausurar esta línea de trabajo. 
Análisis teórico del clima organizacional. 
Según Silva (1992, p. 122), el clima organizacional es un atributo del individuo, una 
estructura perceptual y cognitiva de la situación organizacional que los individuos viven de 
modo común. Forman su propia percepción de los que les rodea y a partir de ello estructuran 
sus actitudes y conductas. 
En síntesis, podemos concluir que el clima es un fenómeno influyente que media entre los 
elementos  que  configuran  la  organización  y   las tendencias. 
motivacionales de los trabajadores, de modo que se traducen en un comportamiento con 
consecuencias sobre la organización (productividad, satisfacción, estrés, rotación, etcétera). 
No se debe confundir cultura con clima organizacional. La primera es un elemento estable 
en la organización que define el conjunto de valores, creencias y entendimientos importantes 
que los miembros de una organización tienen en común. En cambio, el clima es el reflejo 
actual de esa cultura y de la influencia que el momento coyuntural interno y externo ejerce 
sobre la organización y por tanto sobre la cultura. 
Según Sbragia (1983, p. 30), la palabra clima se origina del griego Klima y significa 
tendencia, inclinación. Clima organizacional refleja entonces, una tendencia e inclinación 
respecto hasta qué punto las necesidades de la organización y de las personas que la integran 
estarían efectivamente siendo atendidas. 
De acuerdo con Litwin y Stringer (citado en Chiavenato, 2000, p. 321), expresa que los 
climas organizacionales pueden ser creados por la variación en el estilo de liderazgo 
empleado. Pueden ser creados en un corto plazo permaneciendo sus características estables. 
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Una vez creados estos climas, presentan significativos y dramáticos efectos sobre la 
motivación y consecuentemente sobre el desempeño y satisfacción en el cargo. 
     Según Brunet (1992, p. 32), la definición más utilizada hace referencia a la naturaleza 
multidimensional del clima, asumiendo la influencia conjunta del medio y la personalidad del 
individuo en la determinación de su comportamiento. 
Goncalves (1997, p. 182), señala al clima organizacional como un medio ambiente 
humano y físico, es el conjunto de variables, cualidades, atributos o propiedades 
relativamente permanentes de un ambiente de trabajo concreto. Está relacionado con los 
comportamientos de las personas, con su manera de trabajar y relacionarse, con su 
interacción con la empresa, con el liderazgo del directivo, con las máquinas que se utilizan y 
con la propia actividad de cada uno. El mismo autor explica que el clima organizacional es un 
filtro o un fenómeno mterviniente que media entre los factores del sistema organizacional 
(estructura, liderazgo, toma de decisiones), y las tendencias motivacionales que se traducen 
en un comportamiento que tiene consecuencias sobre la organización en cuanto a 
productividad, satisfacción, rotación, ausentismo, etc., por lo tanto, evaluando el clima 
organizacional se mide la forma como es percibida la organización. A partir de estas 
definiciones podemos inferir que el concepto de percepción adquiere una importancia 
relevante, ya que el clima organizacional está determinado por las percepciones que el 
trabajador tiene sobre los atributos de la organización, es decir cuál es la "opinión" que los 
trabajadores y directivos se forman de la organización a la que pertenecen. 
Según Robbins (1999, p. 131), la percepción puede definirse como un proceso por el cual 
los individuos organizan e interpretan sus impresiones sensoriales a fin de darle un 
significado a su ambiente. Es decir, la forma en que seleccionamos, organizamos e 
interpretamos la entrada sensorial para lograr la comprensión de nuestro entorno. 
Teorías del clima organizacional A.- Teoría de Likert 
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La teoría de clima organizacional de Likert (citado por Brunet, 1992, p. 31) establece que 
el comportamiento asumido por los subordinados depende directamente del comportamiento 
administrativo y las condiciones organizacionales que los mismos perciben, por lo tanto se 
afirma que la reacción estará determinada por la percepción. 
Likert (1961, p. 46), establece tres tipos de variables que definen las características propias 
de una organización y que influyen en la percepción individual del clima. En tal sentido se 
cita: 
- Variables causales: Definidas como variables independientes, las cuales están orientadas 
a indicar el sentido en el que una organización evoluciona y obtiene. 
resultados. Dentro de las variables causales se citan la estructura organizativa y 
administrativa, las decisiones, competencia y actitudes. 
- Variables Intermedias: Este tipo de variables están orientadas a medir el estado interno 
de la institución, reflejado en aspectos tales como: motivación, rendimiento, comunicación y 
toma de decisiones. Estas variables revisten gran importancia ya que son las que constituyen 
los procesos organizacionales como tal de la institución. 
- Variables finales: Estas variables surgen como derivación del efecto de las variables 
causales y las intermedias referidas con anterioridad, están orientadas a establecer los 
resultados obtenidos por la organización tales como productividad, ganancia y pérdida. 
La interacción de estas variables trae como consecuencia la determinación de dos grandes 
tipos de clima organizacional, estos son: 
- Clima de tipo autoritario 
- Sistema I. Autoritario explotador 
- Sistema II. Autoritarismo paternalista 
- Clima de tipo Participativo 
- Sistema III. Consultivo 
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- Sistema IV. Participación en grupo 
El Clima Autoritario, Sistema 1 Autoritario explotador, se caracteriza porque la dirección 
no posee confianza en sus empleados, el clima que se percibe es de temor, la interacción entre 
los superiores y subordinados es casi nula y las decisiones son tomadas únicamente por los 
jefes. 
El Sistema II Autoritario paternalista, se caracteriza porque existe confianza entre la 
dirección y sus subordinados, se utilizan recompensas y castigos como fuentes de motivación 
para los trabajadores, los supervisores manejan mecanismos de control. En este clima la 
dirección juega con las necesidades sociales de los empleados, sin embargo da la impresión 
de que se trabaja en un ambiente estable y estructurado. 
El Clima Participativo, Sistema III Consultivo, se caracteriza por la confianza que tienen 
los superiores en sus subordinados, se les es permitido a los trabajadores tomar decisiones 
específicas, se busca satisfacer necesidades de estima, existe interacción entre ambas partes 
existe la delegación. Esta atmósfera está definida por el dinamismo y la administración 
funcional en base a objetivos por alcanzar. 
El Sistema IV, Participación en grupo, existe la plena confianza en los trabajadores por 
parte de la dirección, toma de decisiones persigue la integración de todos los niveles, la 
comunicación fluye de forma vertical, horizontal, ascendente, descendente. El punto de 
motivación es la participación, se trabaja en función de objetivos por rendimiento, las 
relaciones de trabajo (supervisor-supervisado) se basa en la amistad, las responsabilidades 
compartidas. El funcionamiento de este sistema es el equipo de trabajo como el mejor medio 
para alcanzar los objetivos a través de la participación estratégica. 
Los sistemas I y II corresponden a un clima cerrado, donde existe una estructura rígida por 
lo que el clima es desfavorable; por otro lado los sistemas III y IV corresponden a un clima 
abierto con una estructura flexible creando un clima favorable dentro de la organización. 
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     Para poder hacer una evaluación del clima organizacional basada en la teoría 
anteriormente planteada, su autor diseño un instrumento que permite evaluar el clima actual 
de una organización con el clima ideal. 
Likert (1961, p. 52), diseñó su cuestionario considerando aspectos como: 
(a) método de mando: manera en que se dirige el liderazgo para influir en los 
trabajadores; 
(b) características de las fuerzas motivacionales: estrategias que se utilizan para motivar a 
los empleados y responder a las necesidades; 
(c) características de los procesos de comunicación referido a los distintos tipos de 
comunicación que se encuentran presentes en la institución y como se llevan a cabo; 
(d) características del proceso de influencia referido a la importancia de la 
relación supervisor - subordinado para establecer y cumplir los objetivos; 
(e) características del proceso de toma de decisiones; pertenencia y 
fundamentación de los insumos en los que se basan las decisiones así como la 
distribución de responsabilidades; 
(f) características de los procesos de planificación: estrategia utilizada para establecer los 
objetivos organizacionales; 
(g) características de los procesos de control, ejecución y distribución del control en los 
distintos estratos organizacionales; 
(h) objetivo de rendimiento y perfeccionamiento referidos a la planificación y formación 
deseada. 
El instrumento desarrollado por Likert busca conocer el estilo operacional, a través de la 
medición de las dimensiones ya citadas. 
La metodología para aplicar el instrumento está fundamentada en presentar a los 
participantes varias opciones por cada concepto, donde se reflejará su opinión en relación a 
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las tendencias de la organización (ambiente autocrático y muy estructurado o más humano y 
participativo). 
Los aspectos que componen el continuo de opciones se denominan sistemas 1, 2, 3,4, que 
a continuación se explican brevemente: 
Sistema 1 (Explotador - Autoritario) se basa en los conceptos de gerencia de la teoría X de 
Mag Gregor y su liderazgo directivo). 
Sistema 2 (Benevolente - Autoritario) relación directa subordinado - líder, donde el 
subordinado está relativamente alejado de otros asuntos, relaciones con el trabajo, ya que el 
énfasis está en la relación uno - uno (supervisor - supervisado). 
Sistema 3 (Consultivo), liderazgo participativo donde el líder consulta con su gente a nivel 
individual para proceder a tomar decisiones. 
Sistema 4 (Participativo o de Grupos interactivos), basado en la teoría de Mag Gregor 
donde se hace énfasis en la interacción de equipos en todos los procesos críticos de la 
organización. 
El modelo de Likert es utilizado en una organización que cuentan con un punto de partida 
para determinar: 
(a) el ambiente que existe en cada categoría; 
(b) el que debe prevalecer; 
(c) los cambios que se deben implantar para derivar el perfil Organizacional deseado. 
B.- Teoría de Maslow 
Con la premisa que el hombre es un ser con deseos y cuya conducta está dirigida a la 
consecución de objetivos, Maslow (citado por Chiavenato, 2000, p. 283) postula un catálogo 
de necesidades a diferentes niveles que van desde las necesidades superiores, culturales, 




El autor de la presente teoría especifica cada una de las necesidades de la siguiente 
manera: 
Fisiológicas: son las esenciales para la sobrevivencia. 
Seguridad: se refiere a las necesidades que consisten en estar libres de peligro y vivir en 
un ambiente estable, no hostil. 
Afiliación: como seres sociales, las personas necesitan la compañía de otros semejantes. 
Estima: incluyen el respeto a uno mismo y el valor propio ante los demás. 
Actualización: son necesidades del más alto nivel, que se satisfacen mediante 
oportunidades para desarrollar talentos al máximo y tener logros personales. 
Existen dos conceptos fundamentales en la teoría de Maslow. Las necesidades superiores 
no se vuelven operativas sino hasta que se satisfacen las inferiores; y una necesidad que ha 
sido cubierta deja de ser una fuerza motivadora. 
C- Teoría de Mayo 
El objetivo inicial de la Teoría de Mayo (citado por Chiavenato, 2000, p. 88) es estudiar el 
efecto de la iluminación en la productividad, pero los experimentos revelaron algunos datos 
inesperados sobre las relaciones humanas. Las principales conclusiones de los experimentos 
fueron las siguientes: 
(a) la vida industrial le ha restado significado al trabajo, por lo que los 
trabajadores se ven forzados a satisfacer sus necesidades humanas de otra forma, 
sobre todo mediante las relaciones humanas; 
(b) los aspectos humanos desempeñan un papel muy importante en la motivación, las 
necesidades humanas influyen en el grupo de trabajo; 




(d) los trabajadores responden a la influencia de sus colegas que a los intentos de la 
administración por controlarlos mediante incentivos materiales; 
(e) los trabajadores tenderán a formar grupos con sus propias normas y 
estrategias diseñadas para oponerse a los objetivos que se ha propuesto la 
organización. 
D.- Teoría de los factores de Herzberg 
La teoría de los dos factores se desarrolla a partir del sistema de Maslow; Herzberg (citado 
por Chiavenato, 2000, p. 286) clasificó dos categorías de necesidades según los objetivos 
humanos superiores y los inferiores. Los factores de higiene y los motivadores. Los factores 
de higiene son los elementos 
ambientales en una situación de trabajo que requieren atención constante para prevenir la 
insatisfacción, incluyen el salario y otras recompensas, condiciones de trabajo adecuadas, 
seguridad y estilos de supervisión. 
La motivación y las satisfacciones sólo pueden surgir de fuentes internas y de las 
oportunidades que proporcione el trabajo para la realización personal. De acuerdo con esta 
teoría, un trabajador que considera su trabajo como carente de sentido puede reaccionar con 
apatía, aunque se tenga cuidado con los factores ambientales. Por lo tanto, los 
administradores tienen la responsabilidad especial de crear un clima motivador y hacer todo 
el esfuerzo a fin de enriquecer el trabajo. 
E.- Teoría X y Teoría Y de Me Gregor 
Dos tipos de suposiciones sobre las personas, teoría X y la teoría Y. 
En la primera, prevalece la creencia tradicional de que el hombre es perezoso por 
naturaleza, poco ambicioso y que tratará de evadir la responsabilidad. Es necesaria una 
supervisión constante, son la causa principal de que los trabajadores adopten posturas 
defensivas y se agrupen para dañar al sistema siempre que les sea posible. 
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La teoría Y, supone que el trabajo es una actividad humana natural, capaz de brindar 
placer y realización personal. Según la teoría Y, la tarea principal de un administrador 
consiste en crear un clima favorable para el crecimiento y el desarrollo de la autonomía, la 
seguridad en sí mismo y la actualización personal a través de la confianza y mediante la 
reducción de la supervisión al mínimo. Esta segunda categoría se relaciona más con la 
dinámica del proceso motivador. Me Gregor (citado por Chiavenato, 2000, p. 290). 
F -  Teoría de Campo de Lewin 
En la creencia que el comportamiento es el resultado de la reacción individual al ambiente, 
Lewin (citado por Dessler, 1993, p. 32) llegó a las siguientes conclusiones acerca de la 
motivación: 
(a) la motivación depende de la percepción individual subjetiva sobre la relación con su 
ambiente; 
(b) el comportamiento se determina por medio de la interacción de variables, es decir, la 
tensión en el individuo, la validez de una meta y la distancia psicológica de una meta; 
(c) los seres humanos operan en un campo de fuerzas que influyen en la conducta, como 
las fuerzas de un campo magnético, por lo que la gente tiene diferentes impulsos motivadores 
en distintos momentos, en el contexto del trabajo algunas fuerzas inhiben mientras otras 
motivan. 
G. - Teoría de la Valencia - Expectativa de Vroom 
Vroom (citado por Dessler, 1993, p. 33) propone que la motivación es producto del valor 
que el individuo pone en los posibles resultados de sus acciones y la expectativa de que sus 
metas se cumplan. 
      La importancia de esta teoría es la insistencia que hace en la individualidad y la 
variabilidad de las fuerzas motivadoras, a diferencia de las generalizaciones implícitas en las 
teorías de Maslow y Herzberg. 
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H. - Teoría de Shein del hombre complejo 
La teoría de Shein (citado por Brunet, 1999, p. 36) se fundamenta en: 
(a) por naturaleza, el ser humano tiende a satisfacer gran variedad de necesidades, algunas 
básicas y otras de grado superior; 
(b) las necesidades, una vez satisfechas, pueden reaparecer (por ejemplo, las necesidades 
básicas), otras (por ejemplo, las necesidades superiores) cambian constantemente y se 
reemplazan por necesidades nuevas; 
(c) las necesidades varían, por tanto no sólo de una persona a otra, sino también en una 
misma persona según las diferencias de tiempo y circunstancias; 
(d) los administradores efectivos están conscientes de esta complejidad y son más flexibles 
en el trato con su personal. Finalmente el precitado autor, dice que ellos 
evitan suposiciones generalizadas acerca de lo que motiva a los demás, según 
proyecciones de sus propias opiniones y expectativas. 
En el presente trabajo se infiere que las teorías presentadas en este capítulo de manera 
breve, coinciden en ver al trabajador como el ser que busca el reconocimiento dentro de la 
organización y la satisfacción de sus necesidades; satisfacer estos dos objetivos, su 
motivación se convertirá en el impulsador para asumir responsabilidades y encaminar su 
conducta laboral a alcanzar metas que permitirán a la organización lograr su razón de ser, con 
altos niveles de eficacia. Con relación al tema de la motivación concuerdo con las teorías de 
Shein del hombre complejo, la pirámide de Maslow y de los factores de Herzberg. 
El desarrollo de un clima organizacional que origina una motivación sostenida hacia las 
metas de la organización es de suma importancia por lo que se deben combinar los incentivos 





Los directivos de las organizaciones tienen una gran responsabilidad en determinar el 
clima psicológico y social que impere en ella. Las actividades y el comportamiento de la alta 
dirección tienen un efecto determinante sobre el grado de motivación de los individuos en 
todos los niveles de la organización, por lo que cualquier intento para mejorar el desempeño 
del trabajador debe empezar con un estudio de la naturaleza de la organización y de quienes 
crean y ejercen el principal control sobre ella. Los factores de esta relación que tienen una 
influencia directa sobre la motivación de los empleados, incluyen la eficiencia, eficacia de la 
organización y de su operación, la delegación de autoridad y la forma en la cual se controlan 
las actividades de los trabajadores. 
Modelo de Poder-Afiliación- Realización de Me Clelland 
Tres categorías básicas de las necesidades motivadoras: el poder, la afiliación y la 
realización al logro. Las personas se pueden agrupar en alguna de estas categorías según las 
necesidades motivadoras en su vida. Quienes se interesan ante todo por el poder buscan 
puestos de control e influencia; aquellos para los que la afiliación es lo más importante 
buscan las relaciones agradables y disfrutan al ayudar a otros; los que buscan la realización 
quieren tener éxito, temen al fracaso, tienen una orientación hacia el logro de tareas y son 
autosuficientes. Estas tres necesidades no son mutuamente excluyentes. Los patrones 
motivadores se pueden modificar mediante programas de entrenamientos especiales. Me 
Clelland (citado por Chiavenato, 2000, p. 282). 
Términos que algunos suelen pensar son sinónimos de lenguaje. Según Bryend y 
Gallagher, 1991 (citado en Puyuelo y Randall, 2005) la comunicación viene a ser el acto de 
expresar experiencias, sentimientos y deseos; es decir, es un conjunto de conductas que nos 
permite establecer relaciones con otras personas y transmitir la cultura de unas generaciones a 
otras, por lo que se le considera una conducta verbal. (Bidegain, 2001). 
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Por otro lado, el habla, es considerada como el acto motor que expresa el lenguaje, y viene 
a ser el resultado de una combinación diferente de los componentes del aparato fonador que 
participan en su articulación. (Bidegain, 2001) 
2.2.1.1 Clima Organizativo y Gestión Institucional 
El clima organizativo-institucional tiene que ver con la calidad de la educación respecto 
del rendimiento de los estudiantes, puesto que deben mejorar su rendimiento para que se 
mantengan en el sistema, al igual que los docentes, quienes tienen que mejorar sus estrategias 
de aprendizaje y enseñanza, su calificación y desempeño profesional, lo cual requiere de un 
clima social favorable. El clima organizativo-institucional es la percepción del ambiente, las 
actividades de aprendizaje y sus resultados, la comunicación entre los docentes y estudiantes, 
el diálogo asertivo, la convivencia de los actores y sus roles, normas, en el contexto 
organizativo-institucional, en el espacio, el tiempo y sus antecedentes. 
Estudios recientes sobre el clima escolar aportan mayor información respecto a sus 
relaciones con la efectividad de la gestión educativa, el desgaste profesional de los docentes y 
el sistema educativo. 
... en el contexto escolar, se refiere a la percepción que los individuos tienen de los 
distintos aspectos del ambiente en el que desarrollan sus actividades habituales. Este 
tema ha cobrado importancia en los últimos años a la luz de los estudios relacionados 
con la efectividad de la escuela, el desgaste profesional o bemout de los profesores y el 
poder de retención que tiene el sistema educativo tanto en relación con los alumnos como 
con sus profesores... Es la sensación que una persona tiene a partir de sus experiencias en 
el sistema escolar. Está compuesto por la percepción que tienen los individuos que 
forman parte del sistema escolar sobre las normas y creencias que caracterizan el clima 




El clima organizativo-institucional resulta de las relaciones que se establecen en el 
contexto institucional, entre el factor humano, el ambiente de aprendizaje, el clima social, y 
los resultados educativos, en el tiempo y en el espacio, con sus antecedentes. El clima escolar 
son las percepciones de las características del ambiente escolar. 
El espacio es una de las características del clima escolar, y afecta las interrelaciones. Para 
García (1991: 143): "El entorno físico condiciona la acción social (proporción espacio-
sujetos, proporción personas-tiempo, y espacio habitado) a su vez la fuerza socio-
comunicativa condiciona el entorno físico relacional". En espacios amplios, las personas 
pueden tomar distancia; en un espacio suficiente, pueden compartir y mantenerse en orden; 
mientras que en espacios reducidos, se pueden presentar roces. La proporción de las personas 
en un tiempo breve puede sostenerse, pero en un tiempo mayor genera desorden. El espacio 
habitado implica la permanencia de las personas en un tiempo prolongado, donde intervienen 
con mayor incidencia los procesos de la dinámica grupal, comunicación, liderazgo, toma de 
decisiones, temas a tratar en el siguiente capítulo. 
Los factores del clima organizativo-institucional que se conjugan para establecer un clima 
social favorable al aprendizaje son el ambiente físico, las actividades, la comunicación, la 
actitud de escucha y valoración personal, la disponibilidad de apoyo e inteligencia emocional: 
"Los factores que se relacionan con un clima escolar social positivo son: un ambiente físico 
apropiado, actividades variadas y entretenidas, comunicación respetuosa entre profesores y 
alumnos, y entre compañeros, capaces de escucharse unos a otros, capacidad de valorarse 
mutuamente. 
Un clima social positivo es también aquel en que las personas son sensibles a las 
situaciones difíciles que pueden estar atravesando los demás, siendo capaces de dar apoyo 
emocional. Un clima social positivo se asocia también con que los miembros del grupo 
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tengan la inteligencia emocional necesaria para resolver los conflictos en forma no violenta" 
(Arón y Milicic, 2004: 26) 
En la propuesta destacan las actitudes y valores humanos como disposición de los actores, 
principalmente directivos y docentes como formadores, para establecer desde la propuesta 
educativa, PEI y los instrumentos de gestión, un clima organizativo-institucional favorable al 
aprendizaje. El clima escolar positivo según Howard y Col (1987), se caracteriza por: 
"Respeto: la sensación que los profesores y alumnos tienen de que prevalece una 
atmósfera de respeto mutuo en la escuela. 
Confianza: creer en que lo que el otro hace está bien y que lo que dice es verdadero. 
Moral alta: sentirse bien con lo que está sucediendo. Hay deseos de cumplir con las tareas 
asignadas y las personas tienen autodisciplina. 
Cohesión: definido como el nivel de atracción que la escuela ejerce sobre sus miembros. 
Se refiere al espíritu de cuerpo y al sentido de pertenencia al sistema.  
Oportunidad de ínput: se refiere a la posibilidad de involucrarse en las decisiones del 
colegio, teniendo la oportunidad de contribuir con ideas y que ellas sean tomadas en cuenta. 
Renovación: se refiere a que la escuela sea capaz de crecer, desarrollarse y cambiar. 
     Cuidado: se refiere a una atmósfera de tipo familiar en que los profesores se preocupan y 
se focalizan en las necesidades de los estudiantes y trabajan en forma cooperativa en el marco 
de una organización bien manejada". (Howard y Col 1987 citado por Arón y Milicic 2004: 
32). 
Los antecedentes del estudio del clima organizativo y la gestión institucional se remontan 
a los trabajos de Lickert (García y Navarro, 2007: 32), quienes elaboraron un cuestionario 
para evaluar el perfil de la escuela, luego de describir: 
a) El estilo de gerencia 
b) Las características de un sistema organizacional de interacción-influencia. 
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c) La efectividad de la organización. 
Para medir el funcionamiento interno de la organización describieron: 
a) El proceso de liderazgo 
b) La motivación 
c) El proceso de comunicación 
d) El proceso de la toma de decisiones 
e) El establecimiento de las metas 
f) El proceso de control. 
El clima organizativo-institucional puede ser recreado con el cambio de actitudes y de 
comportamiento, con la comunicación y el asertividad. Para mejorar la gestión institucional 
se debe evaluar el clima organizativo-institucional, según propone Imbernón (1999: 179): "Es 
necesario, pues, crear, en el seno de la institución, un clima propicio al diagnóstico y al 
cambio de actitudes y comportamiento en otros lugares hemos dicho de relaciones de 
comunicación-para mejorar la institución como un todo". 
La gestión institucional debe promover la sostenibilidad de un clima organizativo 
favorable. Las instituciones educativas para formar personas y lograr aprendizajes de calidad 
deben resolver las situaciones que condicionan el clima organizativo. La solución de los 
problemas relacionados al clima institucional se vale de procesos reflexivos sobre las 
actitudes y valores, por un lado, y sobre los procesos 
de gestión de la calidad del clima organizativo-institucional, muy ligados al compromiso 
institucional. 
El clima organizativo y el compromiso institucional se han venido trabajando con la 
elaboración del PEI en las instituciones educativas de nuestro medio. Consideramos los 




a) El ambiente escolar puede ser construido, depende de la convivencia y del enfoque del 
aprendizaje que directivos y docentes apliquen en sus relaciones con los estudiantes, a lo que 
consideramos pertinente añadir las relaciones entre directivos y docentes. El ambiente 
adecuado es un ambiente personalizado que puede ser usado como recurso y medio de 
aprendizaje. Los hábitos tienen un impacto en el medio ambiente y deben ser orientados. 
b) La organización de los estudiantes: de acuerdo a los factores que la condicionan (tipo 
de institución educativa, su infraestructura y espacios, los profesores, sus rasgos y 
organización), los factores de la organización (influencia de las relaciones personales entre 
iguales (estudiantes y docentes) y entre docente-estudiante, la organización de los estudiantes 
en sí. 
c) La interacción en aula: las relaciones, el discurso social, las actitudes, el rol del docente, 
el clima social y el entorno del aula. 
d) La organización y la institución educativa: su proyección familiar y social. 
e) Los niveles educativos: ciclos y grados, características psicológicas del 
desarrollo de los estudiantes y la tutoría entre iguales para atender a la diversidad. 
f) El diseño educativo: El PEI y sus elementos, la proyección social y el desarrollo 
profesional docente. 
El compromiso institucional de los actores es fundamental para el establecimiento de un 
clima organizativo-institucional favorable, participativo y democrático. Implica la gestión de 
procesos de la dinámica grupal, la comunicación, el 
liderazgo y la toma de decisiones para resolver conflictos. El liderazgo asertivo y 
proactivo del director, del consejo directivo y de los docentes promueve el clima 
organizativo-institucional. El clima organizativo tiene que ver con los resultados de 
aprendizaje, la satisfacción del deber cumplido y las condiciones para desarrollar el trabajo 
educativo. El clima organizativo debe ser evaluado y monitoreado a través de instrumentos 
49 
 
que permitan recoger información para mejorar cualitativamente los factores que condicionan 
las percepciones de los actores. 
2.2.1.2 Cultura organizacional 
La palabra cultura proviene del latín que significa cultivo, agricultura, instrucción y sus 
componentes eran cults (cultivado) y ura (acción, resultado de una acción). Pertenece a la 
familia cotorce (cultivar, morar) y colows (colono, granjero, campesino). 
La cultura a través del tiempo ha sido una mezcla de rasgos y distintivos espirituales y 
afectivos, que caracterizan a una sociedad o grupo social en un período determinado. Engloba 
además modos de vida, ceremonias, arte, invenciones, tecnología, sistemas de valores, 
derechos fundamentales del ser humano, tradiciones y creencias. 
A continuación, se citan diversos investigadores sobre el tema que coinciden en la 
definición del término. 
Granell (1997, P. 2), define el término como aquello que comparten todos o casi todos los 
integrantes de un grupo social esa interacción compleja de los grupos sociales de una empresa 
está determinado por los valores, creencia, actitudes y conductas. 
Chiavenato (2000, p. 319), presenta la cultura organizacional como el conjunto de hábitos, 
creencias, valores y tradiciones, interacciones y relaciones sociales típicos de cada 
organización. 
Valle (1995, p. 96), establece que la cultura de una organización es fruto de la experiencia 
de las personas y de alguna manera, conforman las creencias, los valores y las asunciones de 
éstas. 
García y Dolan (1997, p. 33), definen la cultura como la forma característica de pensar y 





Serna (1997, p. 106), la cultura es el resultado de un proceso en el cual los miembros de la 
organización interactúan en la toma de decisiones para la solución de problemas inspirados 
en principios, valores, creencias, reglas y procedimientos que comparten y que poco a poco 
se han incorporado a la empresa. 
De la comparación y análisis de las definiciones presentadas por los diversos autores, se 
infiere que todos conciben a la cultura como todo aquello que identifica a una organización y 
la diferencia de otra haciendo que sus miembros se sientan parte de ella ya que profesan los 
mismos valores, creencias, reglas, procedimientos, normas, lenguaje, ritual y ceremonias, es 
decir, la cultura organizacional es un sistema de valores y creencias compartidos; la gente, la 
estructura organizacional, los procesos de toma de decisiones y los sistemas de control 
interactúan para producir normas de comportamiento. 
La cultura a través del tiempo ha sido una mezcla de rasgos y distintivos espirituales y 
afectivos, que caracterizan a una sociedad o grupo social en un período determinado. Engloba 
además modos de vida, ceremonias, arte, invenciones, tecnología, sistemas de valores, 
derechos fundamentales del ser humano, tradiciones y creencias. 
Este concepto se refirió por mucho tiempo a una actividad producto de la interacción de la 
sociedad, pero a partir de los años ochenta, Tom Peters y Robert Waterman consultores de 
Mc Kinsey, adaptaron este concepto antropológico y psicosocial a las organizaciones. Ellos 
realizaron un estudio comparativo sobre las empresas de mayor éxito, determinando la 
presencia de elementos comunes como la orientación a la acción, la proximidad al cliente, la 
autonomía y espíritu emprendedor interno, productividad gracias a las personas, dirección 
mediante valores, se concentraban en lo que sabían hacer y se basaban en una estructura 




Otro estudio, el Hosftede reflejó la influencia de la cultura social en las organizaciones. El 
eje central de este estudio fue la comparación entre organizaciones norteamericanas y 
japonesas, concluyendo que ciertos elementos culturales como el individualismo y el 
consenso eran rasgos característicos de cada cultura. Esto permitió establecer un nuevo 
concepto, cultura organizacional, constituyéndose éste en el factor clave del éxito para las 
organizaciones. (Citado por Hunt, 1993). 
Este término fue definido por otros investigadores del tema como la interacción de 
valores, actitudes y conductas compartidas por todos los miembros de una empresa u 
organización. A continuación se citan diversos investigadores sobre el tema que coinciden en 
la definición del término. 
Se define el término como "... aquello que comparten todos o casi todos los integrantes de 
un grupo social..." esa interacción compleja de los grupos sociales de una empresa está 
determinado por los "... valores, creencias, actitudes y conductas." (Granell, 1997,p. 2) 
Chiavenato presenta la cultura organizacional como "...un modo de vida, un sistema de 
creencias y valores, una forma aceptada de interacción y relaciones típicas de determinada 
organización."(Chiavenato, 1989, p. 464). 
También se establece que la cultura de una organización es "... fruto de la experiencia de 
las personas y de alguna manera, conforman las creencias, los valores y las asunciones de 
éstas." (Valle, 1995, p. 96). 
Otros definen la cultura como "... la forma característica de pensar y hacer las cosas... en 
una empresa... por analogía es equivalente al concepto de personalidad a escala individual..." 
(García y Dolan, 1997, 33). 
     "La cultura organizacional es el reflejo del equilibrio dinámico y de las relaciones 




"La cultura organizacional es el resultado de un proceso en el cual los miembros de la 
organización interactúan en la toma de decisiones para la solución de problemas inspirados 
en principios, valores, creencias, reglas y procedimientos que comparten y que poco a poco 
se han incorporado a la empresa" (Serna, 1997, p. 106). 
De la comparación y análisis de las definiciones presentadas por los diversos autores, se 
infiere que todos conciben a la cultura como todo aquello que identifica a una organización y 
la diferencia de otra haciendo que sus miembros se sientan parte de ella ya que profesan los 
mismos valores, creencias, reglas, procedimientos, normas, lenguaje, ritual y ceremonias. 
La cultura se transmite en el tiempo y se va adaptando de acuerdo a las influencias 
externas y a las presiones internas, producto de la dinámica organizacional. 
Shein establece que la cultura de toda organización está compuesta por dos niveles 
esenciales, que son: (a) el nivel explícito u observable, el cual a su vez se clasifica en el nivel 
de lo que la empresa hace y el nivel más superficial de lo que la empresa aparenta que es y 
(b) el nivel implícito de la misma. (Citado por García y Dolan, 1997). 
La cultura organizacional, según Shein, es aprendida por los miembros de la organización; 
establece que dicho aprendizaje se da de dos formas: (a) Modelo de trauma: en el que los 
miembros de la organización aprenden a hacerle frente a una amenaza mediante el 
levantamiento de un mecanismo de defensa y (b) Modelo de Refuerzo positivo: en el cual las 
cosas que parecen funcionar se asimilan y preservan. El aprendizaje tiene lugar en la medida 
en que la gente se adapta y hace frente a las presiones externas y a medida que desarrolla 
métodos y mecanismos satisfactorios para manejar la tecnología de su organización. (Citado 
por Armstrong, 1991). 
Esa cultura organizacional que refleja los supuestos acerca de la naturaleza de la 
organización se manifiestan a través de la conducta organizacional o clima organizacional; 
esto no es más que la manera en la que la gerencia y los empleados individualmente o en 
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grupos se comportan en la organización. Este factor tan importante dentro de las 
organizaciones influye en tres áreas de la conducta de los empleados, ellas son: 
(a) Valores organizacionales: conceptos de lo que es mejor o bueno para la organización y 
lo que sucederá y debería suceder. Se refiere a los fines y metas como a los medios; 
(b) Clima organizacional: atmósfera de trabajo de la organización tal y como es percibida 
y experimentada por los integrantes de la organización. Este aspecto abarca el sentir y la 
manera de reaccionar de las personas frente a las características y la calidad de la cultura 
organizacional y de sus valores; 
(c) Estilo gerencial: la forma en que los gerentes se comportan y ejercen su autoridad, 
considerando que ese estilo gerencial puede ser autocrático o democrático. El estilo gerencial 
está determinado por la cultura y los valores de la organización. 
Si bien se ha afirmado que la cultura organizacional es un factor de éxito en las 
organizaciones, también es cierto que se constituye como un elemento organizacional difícil 
de manejar; puesto que una cultura profundamente arraigada, puede ser difícil de cambiar "... 
los viejos hábitos son difíciles de erradicar." (Armstrong, 1991,16). Pese a presentarse esa 
dificultad, la cultura sí puede ser gerenciada y transformada; pero el éxito que se puede 
obtener de ese cambio sólo dependerá en gran manera de la constancia, perseverancia y sobre 
todo del grado de madurez que tenga la organización. 
Resulta una inquietud para muchos gerentes llevar a cabo un proceso de gerencia en torno 
a la cultura de la organización; para ello es indispensable trazarse un programa de gerencia 
cultural que abarque aspectos como: (a) Identificar los principios de la organización y 
someterlos a consideración; (b) Extraer de los principios los valores que subyacen en ellos; 
(c) Analizar el clima organizacional; (d) Analizar el estilo de gerencia, (e) planificar y actuar 
sobre los principios, valores, clima y estilo gerencial que se deben cambiar y sobre los que 
deben mantenerse o reforzarse. 
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Este tipo de programas permiten a los gerentes junto con sus asesores, definir y compartir 
la misión de la organización, el conocimiento de la visión, la promulgación de valores 
organizacionales correctos; el ejercicio de un liderazgo con el fin de lograr motivar a los 
miembros de la organización y lograr la participación de todos en el logro de los objetivos. 
Según Phegan (1998, p. 1), en toda organización, el trabajo debe implicar un alto grado de 
compromiso y ofrecer grandes satisfacciones. Debe ser reflejo de una vida agradable. 
La vida agradable y el grado de compromiso a la que se hace referencia en la cita, sólo 
puede ser logrado a través de una efectiva proyección cultural de la organización hacia sus 
empleados y, por ende, determinará el clima organizacional en el que se logrará la misión de 
la institución. 
Clima Organizacional y Cultura Organizacional 
Es necesario esclarecer que muchas veces confundimos el clima organizacional con el de 
cultura organizacional. En realidad, son dos caras de una misma realidad. La cultura 
configura al clima organizacional. 
Para efectos del estudio es necesario distinguir entre los conceptos de clima y cultura 
organizacional; cultura comprende un conjunto de valores y creencias compartidas, 
presupuestos básicos, artefactos culturales y creaciones que compartidas por un grupo forman 
la identidad de la organización. El clima organizacional comprende un conjunto de 
percepciones globales compartidas por los individuos referentes a las dimensiones 
estabilidad, autorrealización y relaciones que componen el ambiente de trabajo. 
Diversos autores destacan la interrelación entre clima y la cultura organizacional; existe 
una relación de causalidad entre ellos, siendo la cultura la causa y el clima la consecuencia, 
ambos fenómenos se complementan. En cierta forma el clima es reflejo de la cultura. La 




El clima organizacional es una descripción individual de las condiciones de trabajo, así 
como también, una medida de las expectativas de las personas en relación al trabajo en una 
organización y la cultura organizacional se ocupa de las normas, valores, naturaleza de las 
creencias y fines organizacionales. 
Diferenciándose la primera en ser menos permanente en el tiempo, es decir, es cambiante 
y surge natural e inevitablemente dentro de la organización. Mientras la segunda es estable 
permanente en el tiempo y se diferencia porque entra al campo tangible (mitos, ceremonias, 
ritos) e intangible (valores, presunciones y creencias). 
La cultura y el clima son características del sistema organizativo de la gestión institucional 
y se complementan. La cultura organizativa explica cómo se practican las normas, los valores 
y los patrones de comportamiento en la institución educativa, así como los procesos de 
gestión pedagógica estratégica. El clima organizativo son las percepciones de los profesores y 
directivos sobre las características del ambiente escolar, las condiciones ambientales su 
funcionamiento. La cultura expresa lo que se hace, mientras que el clima lo que se percibe. 
La cultura se diferencia del clima organizativo en dos aspectos principales. En primer 
lugar, la cultura es definida y planificada por los directivos y el consejo educativo, por ello 
pertenece al sistema de decisiones y de reflexión organizativa; el clima forma parte del 
diagnóstico de la institución educativa que se complementa con el estudio de la cultura 
organizativa. En segundo lugar, la cultura es el mecanismo integrador de la comunidad 
educativa, y el clima contribuye a identificar hacia dónde dirigir los esfuerzos de intervención 
para la mejora continua de los procesos de gestión institucional. 
     La preocupación que genera en los directivos de la institución educativa el clima y la 
cultura organizativa se contextualiza en lo que percibimos y lo que hacemos como grupo en 
la institución educativa, de acuerdo con Senge: "La organización es producto de cómo 
piensan y actúan sus miembros" (Senge y otros, 2008: 32). 
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Las instituciones educativas pueden mejorar sus procesos de gestión pedagógica 
estratégica y constituirse en "escuelas que aprenden": "..."organizaciones inteligentes", 
organizaciones donde la gente expande continuamente su aptitud para crear los resultados que 
desea, donde se cultivan nuevos y expansivos patrones de pensamiento, donde la aspiración 
colectiva queda en libertad, y donde la gente continuamente aprende a aprender en conjunto" 
(Senge, 2008: 6). 
El autor propone a la comunidad en general, "Cinco Disciplinas del Aprendizaje" (Senge y 
otros, 2008: 19-22): el dominio personal, la visión compartida, los modelos mentales, el 
aprendizaje en equipo y pensar en sistemas. De los directores y de los docentes de la 
institución educativa depende el compromiso profesional para asumir una cultura de 
formación permanente en el ejercicio profesional. A continuación, analizaremos cada una de 
ellas: 
a) Dominio personal: Consiste en crear una imagen coherente de su visión personal y 
profesional, el resultado que anhela obtener en la vida, junto con una evaluación objetiva de 
la actual realidad de su vida y de la profesión, para tomar mejores decisiones y alcanzar más 
de los resultados que busca. 
b) Visión compartida: Fija un propósito común, para aprender a alimentar un sentido de 
compromiso con la institución educativa, desarrollando imágenes compartidas del futuro que 
buscan crear y guías que les ayuden a llegar a esa meta, como miembro de una familia y 
como profesional de la educación miembro de un cuerpo docente. 
c) Modelos mentales: busca desarrollar la conciencia de actitudes y 
percepciones de uno mismo y de los compañeros, para definir clara y 
honradamente la realidad corriente, con reflexión e investigación, hablando sin 
peligro y productivamente sobre temas delicados que deban ser dialogados en 
busca de la comprensión y el mejoramiento de los modelos. 
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d) Aprendizaje en equipo: Aplica estrategias para interactuar por medio del diálogo y la 
discusión transformando su criterio colectivo y movilizando sus energías para alcanzar metas 
comunes, desarrollando una inteligencia y capacidad mayores que la suma de los talentos 
individuales de sus miembros de la institución educativa. Se trata de aprender en equipo para 
trabajar juntos y mejorar las prácticas educativas en comunidad. 
e) Pensar en sistemas: Se comprenden los procesos de la interdependencia y el cambio al 
hacer frente con eficiencia a las fuerzas que generan las consecuencias de nuestros actos, 
basándose en la observación del comportamiento de la información de retorno o feedback y la 
complejidad. Son un apoyo las técnicas como diagramas de flujo, arquetipos de sistemas, 
laboratorios de aprendizaje y simulaciones, que ayudan a entender mejor lo que se quiere 
aprender y enseñar. 
La gestión institucional de las instituciones educativas promueve un pensamiento 
sistémico capaz de articular las voluntades de los docentes para el cambio y contribuir de esta 
manera al desarrollo educativo institucional. Esto es posible cuando ponemos en práctica las 
cinco disciplinas y desarrollamos la capacidad de trabajar en equipo, habilidades 
comunicativas, habilidades para tomar decisiones, habilidades sociales para la convivencia 
democrática y la práctica de los valores éticos y morales. 
De acuerdo al estudio "Modelos de desarrollo educativo institucional en el Perú" realizado 
por Schüssler, el desarrollo organizacional depende de la capacidad de reflexión de los 
actores para el cambio : "... el desarrollo organizacional se trata por lo tanto de un 
procedimiento reflexivo, que apunta a un cambio del comportamiento social de los miembros 
de una organización, mientras que al mismo tiempo se produce un cambio simultáneo o 
previo de las estructuras organizacionales con la finalidad de lograr un mejor desempeño de 
sus tareas" (Schüssler, 2002: 18). 
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Para Schüssler, los británicos Holly y Southworth (1989) fueron los primeros en aplicar la 
idea de organización que aprende, porque al enfocar el aprendizaje de los niños, los docentes 
también aprenden y son capaces de aprender uno del otro, reconociendo que la organización 
es un sistema de aprendizaje y el director, es el principal aprendiz. 
2.2.1.3 Convivencia escolar 
Para que el aprendizaje sea posible, los intercambios entre todos los actores de la 
institución (alumnos, docentes y padres) que comparten la actividad en la escuela y que 
conforman esa red de vínculos interpersonales que denominamos convivencia deben 
construirse cotidianamente, mantenerse y renovarse cada día, según determinados valores. 
Sólo cuando en una institución escolar se privilegian la comunicación, el respeto mutuo, el 
diálogo, la participación, recién entonces se genera el clima adecuado para posibilitar el 
aprendizaje. (Aron y Neva,2003). 
Convivencia y aprendizaje, pues, se condicionan mutuamente. La causalidad circular 
permite comprender la interrelación entre ambos: cada uno es condición necesaria (aunque no 
suficiente por sí solo) para que se dé el otro. 
En primer lugar, la convivencia se aprende. Es más, es un duro y prolongado -hasta 
podríamos decir, interminable- aprendizaje en la vida de todo sujeto, pues: 
-Sólo se aprende a partir de la experiencia. -Sólo se aprende si se convierte en una 
necesidad. 
-Sólo se aprende si se logran cambios duraderos en la conducta, que permitan hacer una 
adaptación activa al entorno personal y social de cada uno. 
Por otra parte, como lo menciona Berrocal (2007), la convivencia enseña. De ella se 
aprenden contenidos actitudinales, disposiciones frente a la vida y al mundo que posibilitan el 
aprendizaje de otros contenidos conceptuales y procedimentales. 
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Los principales determinantes de las actitudes se entienden en términos de influencias 
sociales. Las actitudes se trasmiten a través de la expresión verbal y no verbal. La institución 
educativa, aun cuando no se lo proponga, no se limita a enseñar conocimientos, habilidades y 
métodos. Va más allá. La escuela contribuye a generar los valores básicos de la sociedad en 
la que está inserta. Los valores de la escuela influyen sobre los alumnos. Muchos de ellos 
están claramente explicitados en el ideario institucional, en tanto que otros están íntimamente 
ligados a la identidad institucional, y son los que vivencian diariamente; sobre estos 
principios se construye y consolida la convivencia. 
Aron y Neva (2003), nos dicen que para aprender a convivir deben cumplirse 
determinados procesos, que por ser constitutivos de toda convivencia democrática, su 
ausencia dificulta (y obstruye) su construcción; tales como: 
-Interactuar (intercambiar acciones con otro/s). -Interrelacionarse; (establecer vínculos que 
implican reciprocidad) -Dialogar (fundamentalmente ESCUCHAR, también hablar con otro 
/s) -Participar (actuar con otro/s) 
-Comprometerse (asumir responsablemente las acciones con otro/s) compartir propuestas. 
-Discutir (intercambiar ideas y opiniones diferentes con otro/s) -Disentir (aceptar que mis 
ideas - o las del otro/s pueden ser diferentes) -Acordar (encontrar los aspectos comunes, 
implica pérdida y ganancia) -Reflexionar (volver sobre lo actuado, lo sucedido. "Producir 
pensamiento" -conceptual izar sobre las acciones e ideas.) 
Todas estas condiciones en la escuela se conjugan y se transforman en práctica cotidiana a 
través de proyectos institucionales que resulten convocantes y significativos para los actores 
institucionales, y también respondan a necesidades y demandas institucionales. Estos 
proyectos incluyen y exceden los contenidos singulares de las asignaturas, la tarea nuclear a 
los distintos actores y como consecuencia de ello, las relaciones cotidianas y rutinarias se 
modifican, varían los roles y cada integrante asume nuevas responsabilidades, se incrementa 
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el protagonismo de todos los participantes. La actividad tiene sentido y significado para 
quienes la ejecutan, pero también la tiene para sus destinatarios; alcanzar las metas 
propuestas es el cometido compartido, se incrementa la responsabilidad y el sentido de 
pertenencia. Esta propuesta impregna a toda la institución que, "sin trabajar específicamente 
la convivencia, aprende a convivir, conviviendo". (Florez. J, 1992) 
En la escuela siempre han convivido niños, adolescentes y jóvenes entre sí y con adultos; 
este proceso constituye la socialización (que es el progresivo control de los impulsos 
individuales que posibilitan acceder a las interrelaciones sociales). 
La convivencia escolar no es un concepto nuevo; lo que ha variado es la relación entre los 
actores institucionales: todos son considerados sujetos de derecho y responsabilidad, tanto los 
niños, adolescentes y jóvenes los alumnos como los adultos los docentes. Merece aclararse 
que por las funciones organizacionales que le compete a cada grupo, la mayor 
responsabilidad siempre recae en los adultos. (Florez. J, 1992) 
Por lo antedicho, la convivencia es un intento de equilibrio entre lo individual y lo 
colectivo, entre el deseo y la ley. Esto implica renunciamiento de los sujetos en pro del bien 
común, del colectivo institucional: estos renunciamientos necesarios para la construcción de 
la convivencia escolar, provocan malestar. La convivencia no se puede separar del conflicto 
(institucional, grupal, singular). 
La convivencia escolar: un factor de calidad en la educación 
Javier Esperanza (Secretario de política educativa y estudios del Ministerio de Educación) 
nos manifiesta que estamos en el punto central del debate sobre la calidad de la educación. 
Ese concepto tan difícil de definir, tan variable de unos grupos a otros, tan subjetivo, tan 
ideológico, ese concepto que el partido del Gobierno pretende capitalizar dando incluso 
nombre a la nueva Ley Orgánica de ordenación del sistema educativo (Ley de calidad de la 
educación). Para ellos la calidad pasa por los resultados, por el porcentaje de éxitos ( se 
61 
 
entiende que académicos) en una determinada fase del proceso educativo, por el alto nivel 
supuestamente alcanzado por los menos (la excelencia), por la derivación y segregación de 
los "menos merecedores de una enseñanza estrictamente académica", por la inmersión en 
valores de responsabilidad, patriotismo, esfuerzo, sentido del deber, competitividad, por el 
reforzamiento de la autoridad de los directores, por la puesta "en su lugar" de los órganos de 
participación escolares, por la aceptación del "orden natural" de las cosas (la disciplina que 
emana del principio de autoridad). En definitiva, se trata de "reconquistar" el campo de la 
educación para la ideología de las clases medias y altas (aunque en el fondo nunca haya 
dejado de ser su vehículo) y dejarse de "pamplinas": diversificación, atención a la diversidad, 
adaptaciones curriculares, educación compensatoria y, por supuesto, cualquier intento de 
reconducir la convivencia escolar por métodos democráticos. Y en este punto deseamos dejar 
muy claro que la calidad no es un concepto objetivo sino ideológico y, depende, por tanto de 
sus contenidos, de la persona y/o el grupo que plantee el tema. 
La calidad de un sistema educativo reside en su papel compensador de desigualdades 
sociales de origen, su versatilidad, su capacidad de adaptarse a un entorno y a unas 
circunstancias personales y/o colectivas. De su carácter participativo extendido a toda la 
comunidad escolar, y en esto enganchamos con la propia Constitución. Apostamos por una 
educación en valores éticos y colectivos, de desarrollo personal y solidario, desarrollada en 
un contexto democrático y sobre unos contenidos relacionados con los intereses y 
motivaciones del propio alumno y de su entorno. (Florez. J, 1992) 
     En lo que se refiere a convivencia también nos diferenciamos. La vuelta a la indiscutible e 
indiscutida autoridad del profesor, el reforzamiento de la figura del director, la supresión de 
garantías en el expediente a un alumno/a o su expulsión definitiva del sistema no han sido ni 
podrán ser las únicas medidas a favor del buen clima escolar. Muchas son las causas de esta 
problemática y muchas han de ser, pues, las facetas que intervengan en su solución. 
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Excepto en casos aislados, los problemas de convivencia escolar no alcanzan niveles de 
alarma. Sin embargo, los conflictos van aumentando, con lo cual creemos hallarnos ante una 
situación preocupante y que demanda, por tanto, la intervención activa de las 
administraciones en general y educativas en particular, así como de la comunidad educativa. 
El deterioro del clima escolar, los problemas de relación entre miembros de diferentes 
sectores de la comunidad escolar, la irrupción de conductas violentas dentro o fuera de los 
centros, y la prevención del racismo, la xenofobia, la violencia de género y otras pautas 
antisociales, justifican sobradamente nuestras peticiones. 
Con honrosas excepciones, el actual grado de compromiso de las administraciones 
educativas autónomas y del propio ME deja mucho que desear. Urge, por tanto, su 
implicación en la adopción de medidas que mejoren la convivencia escolar tanto desde un 
punto de vista preventivo como paliativo. 
Las causas de los fallos en la convivencia de los centros son atribuibles a la esfera 
personal, al ambiente familiar, los medios de comunicación social, el entorno 
socioeconómico y cultural y el propio centro. Es necesario poner en marcha planes integrales 
de convivencia escolar que contemplen medidas que incidan en todas esas instancias. La 
aplicación de medidas punitivas exclusivamente, y sobre todo si provienen de normativas 
externas al alumnado, no sólo no solucionan los problemas sino que pueden contribuir a 
enconar más los conflictos subyacentes. Esto no quiere decir que las normativas elaboradas 
por consenso no sean instrumentos necesarios y eficaces para favorecer la convivencia de los 
centros.( Hellriegel, Slocum , Woodman, 1998). 
La violencia entre iguales existe en centros públicos y privados por igual y sin más 
diferencias que las de matiz. Sin embargo, todo parece indicar que los centros públicos se 
implican más en actuaciones a favor de la convivencia. Los alumnos y alumnas con riesgo de 
fracaso escolar intervienen frecuentemente en la generación de problemas de convivencia y a 
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su vez estos problemas acentúan la desventaja de dicho alumnado. Por tanto, las medidas que 
favorezcan la integración y el desarrollo de habilidades escolares en todo el alumnado 
repercuten en la mejora de la convivencia y viceversa. (Berrocal, 2007). 
Los problemas de convivencia afectan al clima del grupo y disminuyen el rendimiento de 
profesores y alumnos, de tal manera que, favoreciendo la convivencia, también sentamos las 
bases para la mejora de la eficacia de la enseñanza-aprendizaje, con mayores repercusiones 
en los alumnos/as más atrasados escolarmente. Los conflictos de todo tipo (especialmente la 
disrupción) afectan negativamente a la salud psíquica del profesorado con el trastorno que 
ello conlleva, además de incrementarse los periodos de baja laboral y de absentismo. 
No se nace violento. La violencia se aprende y esta interiorización afectará más tarde en el 
incremento de los fenómenos de violencia adulta, delincuencia, racismo, xenofobia, violencia 
de género... Pero, así como se aprende la violencia, también se puede procurar el aprendizaje 
de actitudes positivas de resolución de conflictos. Por tanto, los centros educativos pueden y 
deben desempeñar un papel activo de provocar cambios en el alumnado que afecten al 
conocimiento, el nivel emocional y el comportamiento. (Berrocal, 2007). 
2.2.1.4 Relaciones personales 
Las relaciones personales pueden proporcionar grandes satisfacciones, pero también 
terribles sufrimientos. A pesar de haber aumentado los medios para comunicarnos con los 
demás, paradójicamente, a menudo la calidad de nuestra comunicación y nuestras relaciones 
personales va disminuyendo. (Berrocal, 2007). 
Como seres sociales que somos, estamos destinados a vivir rodeados de personas, y por 
tanto las relaciones personales constituyen un aspecto central de nuestra existencia. Tanto así 
que el 90% de nuestras actividades implican la participación de otra gente, el trato social. 
De hecho, se aprende a tratar a la gente con la experiencia, por ensayo y error, o fijándose 
en otros que sirven de modelos; pero las habilidades sociales también pueden aprenderse 
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estudiando principios y reglas que optimizan las interacciones para lograr una mayor eficacia 
y sensación de bienestar. (Berrocal, 2007). 
Relacionarse es como avanzar por un sendero a veces conocido y a veces desconocido, 
con unos tramos sencillos de recorrer y otros difíciles por los muchos obstáculos, escollos y 
peligros que surgen, debido casi siempre a nuestra precipitación e impulsividad, a la 
tendencia de no sopesar las consecuencias derivadas, y solo en algunas ocasiones creado por 
los demás. 
Afortunadamente, las relaciones son flexibles y permiten deformaciones sin llegar a 
partirse en pedazos: por ello, también es posible nuestra adaptación, residiendo en ella gran 
parte de su encanto. 
Así pues; saber relacionarse con la gente es sin duda la mejor capacidad que podemos 
desarrollar en esta vida y por eso merece la pena aprender las habilidades parciales que la 
componen. Los responsables de la educación deberían introducir en la enseñanza primaria y 
secundaria programas y medios destinados a enseñar a nuestros niños y jóvenes esas 
habilidades sociales, como un aspecto más del currículo, sabiendo que son tan importantes 
como adquirir competencias intelectuales y académicas. (Bolman Lee G., Deal Terrence E, 
1995). 
De hecho, hay personas muy preparadas académicamente que tienen serios déficit para las 
relaciones, y ello dificulta su integración social y su satisfacción personal. Hoy día es de 
suma importancia no dejar que esas habilidades sociales se aprendan solo a base de intentos 
personales más o menos afortunados. 
Las relaciones personales son un excelente medio de enriquecimiento personal, 
entendiendo como tal el aprendizaje de habilidades de trato humano, de pautas de 
comportamiento social, para la satisfacción de nuestra curiosidad, pues los demás son 
siempre una fuente inagotable de sorpresas novedades, información, cambio de impresiones, 
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así como de ampliación de miras y horizontes. Son asimismo un medio único de 
comunicación y expresión de sentimientos y opiniones; son una fuente de oportunidades, 
diversión y entretenimiento, aunque en ocasiones molesten o incomoden. (Bolman Lee G., 
Deal Terrence, 1995). 
Son también una fuente de bienestar aunque a veces sean causa de sufrimiento. En la 
balanza, sin embargo, pesan más las ventajas que los inconvenientes. Son por otra parte, una 
fuente de aprendizaje de maneras de hacer muy diferentes y permiten observar que hay 
conductas que deben evitarse por los efectos negativos que conllevan. 
Clima organizacional y relaciones humanas 
Las relaciones humanas constituyen un componente clave del clima institucional, por 
cuanto son en su totalidad vínculos o nexos de carácter social con múltiples contenidos 
afectivos, comunicacionales, culturales, jerárquicos, etc. El conjunto de todas estas relaciones 
va modelando una especie de ambiente institucional en el que, dependiendo de los casos, 
imperará calidez y afecto, indiferencia y artifícialidad, unidad y cohesión, divergencias y 
conflictos. 
Ningún ser humano normal puede prescindir de la influencia de estos aspectos ni dejar de 
detectarlos. Y es justamente en base a ellos que se consolida gradualmente determinados 
niveles de madurez de las inteligencias interpersonal, intrapersonal y emocional. Del grado en 
que individuos, grupos e instituciones controlen y promuevan estos factores, constituirá un 
ambiente o clima institucional motivador o desmotivador. 
Convivencia y relaciones personales 
Suponemos que todos los centros educativos poseen un proyecto de convivencia, pero 
frecuentemente asistimos a su deterioro en la vida de los centros, falta de respeto y de abuso 
de poder sobre las demás personas; agresiones entre compañeros/as (especialmente sobre 
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ellas), maltrato e intimidación. En la mayoría de los casos, los planes de convivencia se han 
convertido en un documento olvidado en un cajón. (Bolman Lee G., Deal Terrence E, 1995) 
Cuando hablamos del ámbito de las relaciones personales relacionadas con la convivencia, 
es importante analizar elementos de nuestra práctica docente como la democracia en el aula y 
la participación como parte esencial del aprendizaje. Es necesario contemplar la convivencia 
como hecho educativo. 
Otro de los aspectos más importantes a tener en cuenta es tener muy clara la diferencia 
entre conflicto y violencia, y no frivolizar con este tema debido, entre otras cosas, al 
sensacionalismo que provoca noticias relacionadas con él en los medios, aunque si hay que 
señalar que ha provocado una cierta sensibilización. 
Es preocupante que la violencia cultural está cada vez más normalizada, es decir, se dan 
como naturales formas violentas habituales en la resolución de los conflictos cotidianos. A 
esta tendencia contribuye enormemente una cultura donde se ensalza el consumismo, el 
individualismo, la competitividad, con escasa tolerancia a la frustración y al fracaso, así como 
una ausencia de recursos y estrategias para enfrentar los conflictos. (Florez J. 1992). 
Florez, nos manifiesta que la normalización cultural de la violencia tiene especial 
influencia en nuestros niños, niñas y jóvenes a través de los juegos multimedia, más peligroso 
aun cuando hacen uso de la fantasía, utilizando esta vía como ocio y diversión, que difumina 
la frontera entre lo real y lo virtual (con personajes "habituales en nuestras calles", desde 
atropellar a peatones hasta dar una paliza para grabar). 
Esta normalización, o más aún, naturalización de la violencia, provoca una ausencia de 
crítica y condena de la violencia cotidiana (incluso se niega como tal), lo que nos conduce, 
cuando estallan los conflictos (normales en la convivencia y positivos para el desarrollo 
social), a un enmarañamiento entre conflicto, indisciplina y violencia. En cambio, un análisis, 
tenemos que hablar de principios educativos más generales. Así, hablar de convivencia 
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implica plantearnos un aprendizaje democrático que favorezca el diálogo entre personas, la 
ayuda mutua y la cooperación; motiva a abrir espacios donde se comparta intereses, 
inquietudes, preocupaciones, donde se pueda ofrecer y pedir ayuda; proponer espacios de 
trabajo e incluirse al alumnado para la elaboración de normas propias del grupo, etc. 
Y no debemos olvidar que para tener planes reales de convivencia es imprescindible 
analizar el tipo de centro del que partimos, las características de nuestro alumnado, de las 
familias, el respeto y dignidad del profesorado que trabaja en él, y la satisfacción de todas las 
personas que se mueven en él; todo esto es imprescindible para convivir. (Florez J. 1992). 
Comunicación en las relaciones personales 
La Comunicación 
Uno de los conceptos más idóneos sobre la comunicación es la formulada por Jurgen 
Habermas "la comunicación es acción comunicativa, para lograr el entendimiento recíproco 
entre los actores del proceso de comunicación, en el que se produce un saber común, 
validadas a través de las diferencias, el mutuo acuerdo y al intercambio recíproco según 
Cisneros, (2006: 14-15). 
Distingue tres tipos de acción racional en la comunicación de los cuales la acción 
comunicativa es la más completa e idónea entre los seres humanos: 
Acción instrumental: orientada al interés del éxito, es la manipulación de cuerpos en 
movimiento orientada a la consecución de un fin. Para solucionar tareas técnicas. 
Acción estratégica: orientada también al éxito se mide por la influencia que se logra sobre 
las decisiones de un oponente racional. 
Acción comunicativa: no se mide en base al éxito sino a través del entendimiento. En la 




Expertos investigadores en esta materia como Habermas, Paoli y Pascuali han formulado 
diversas definiciones muy acertadas, que han sido recogidas y analizadas por Cisneros, J. 
(2006: 19) quien conceptúa a la comunicación como: Acción generada de los seres humanos 
que tiene la voluntad de entenderse, por lo que establecen un acuerdo de principio, en el cual 
se reconocen como seres humanos valiosos, se respetan en cuanto tales y valoran sus 
diferencias y autonomía ética, desarrollan un intercambio recíproco de mensajes que los lleva 
a crear un nuevo conocimiento, así como un vínculo que los compromete recíprocamente, 
teniendo mutua conciencia de todo ello. 
De acuerdo a Tolela y Myers (1983: 7) "La comunicación es el proceso transaccional en el 
que las personas construyen significados y desarrollan expectativas sobre lo que sucede a su 
alrededor y entre sí mediante el intercambio de símbolos... y permite que las personas se 
organicen". 
Por otra parte, Serrano (2006, p. 17-18) indica que: "el acto de comunicarse es ponerse en 
contacto con otra persona (o con otras) y lograr un intercambio con el ánimo de transmitir 
algo, de informarse de algo, de construir algo o de aprender algo". De lo formulado por los 
diferentes investigadores concluimos que solo existe una correcta comunicación interpersonal 
si se cumple dos requisitos: los actores deben compartir un sistema simbólico y requiere de 










Confianza  En forma  Saber  Momento adecuado y 
mutua  conjunta  escuchar  oportuno 
 
Fuente: Founier, C. (2004: 170). Comunicación verbal. 
 
Figura 1. La retroalimentación  
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El proceso de comunicación incluye diversos factores y barreras complejas cuya solución 
requiere el entretejido de muchas habilidades. Las habilidades y conductas que fomentan el 
diálogo incluyen la apertura a la comunicación, la retroalimentación constructiva, la escucha 
activa, la autorrevelación apropiada, y la comunicación verbal no verbal de apoyo al diálogo. 
Hellriegel, Slocum y Benjamín (2004, p. 312). 
Comunicación efectiva: Gonzales, I. (2009: 2) considera que una comunicación es efectiva 
cuando reúne características, tales como: a) El mensaje que se desea comunicar llega a la 
persona o grupos considerados apropiados para recibirlos, b) La consecuencia de la 
comunicación es el cambio de conducta esperado en el receptor, c) Cuando no es unilateral, 
sino que estimula la retroalimentación al mensaje enviado (mensaje de retorno), ya que es 
igualmente importante saber escuchar, tanto como saber hablar, d) Cuando existe coherencia 
entre el lenguaje verbal y el corporal, e) Cuando se ha escogido el momento, las palabras y la 
actitud apropiada. 
La comunicación interpersonal Según Florez  (1992, p. 303) la comunicación interpersonal 
es el "proceso a través del cual se transmite información entre dos o más personas para lo 
cual se requiere que el emisor codifique lo que quiere transmitir en un lenguaje que pueda ser 
descifrado y entendido por el receptor generando una respuesta de retroinformación que le 
indique al emisor en qué medida su mensaje ha sido bien comprendido". 
De manera similar sostiene Hellriegel, Slocum, Gonzales (2004, p. 290) "Para una 
comunicación interpersonal correcta, los pensamientos, hechos, creencias, actitudes o 
sentimientos que el emisor intenta transmitir tienen que ser los mismos que el destinatario 
comprende e interpreta". 
Coincidimos con Kata citado por Gonzales millan (2008, p. 57, 58) en la enorme 
importancia que se da a la comunicación cuando indica que: La comunicación precisa y 
adecuada entre los grupos y los pueblos no traerá por sí sola la felicidad, pero es una 
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condición necesaria para casi todas las formas de progreso social... Las barreras físicas de la 
comunicación están desapareciendo rápidamente, pero persisten los obstáculos 
psicológicos...en parte se deben al carácter emocional y a las limitaciones de los seres 
humanos. 
González (2007) respalda a Katz afirmando que la comunicación es una forma de relación 
interpersonal en el proceso de actividad humana, comprende el intercambio de información 
sobre la realidad, es parte inseparable del ser social y medio de formación y funcionamiento 
de la conciencia individual y social, implica la organización de la interacción de las personas, 
la transmisión de experiencias, así como la aparición y satisfacción de necesidades 
espirituales. 
En resumen, consideramos que la comunicación interpersonal es fundamental en la 
convivencia institucional, debiendo ser clara, precisa y oportuna, de tal manera que todos 
entiendan y comprendan las responsabilidades y funciones que les toca desempeñar. 
     Comunicación Organizacional: Para González Isabel la comunicación organizacional es 
aquella que instauran las instituciones y forman parte de su cultura o de sus normas. En las 
empresas existe la comunicación formal e informal. 
Comunicación organizacional formal: La establece la propia empresa, es estructurada en 
función del tipo de organización y de sus metas. Es controlada y sujeta a reglas. Entre los 
medios de comunicación más conocidos a nivel de las empresas está el memorándum -
correspondencia escrita- entre departamentos; las reuniones con agenda escrita y entregada 
previamente, el correo electrónico a través de computadoras en redes, entre otras. 
 La considerada comunicación formal en las organizaciones tiene direccionalidad, lo cual 
indica la relevancia o intencionalidad de la misma y se han clasificado en: 
- Comunicación descendente (de la dirección o gerencia hacia el personal).  
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-Comunicación  ascendente  (del   personal   hacia  la  dirección, gerencia presidencia de la 
empresa). 
- Comunicación horizontal (entre el personal de igual jerarquía).  
-Comunicación diagonal (entre miembros de departamentos diferentes que se cruzan), no 
necesariamente cubriendo la línea de forma estricta, por ejemplo, contraloría solicita, urgente, 
a la gerencia de recursos humanos la nómina de la institución, el encargado de la nómina se la 
hace llegar, de forma directa. 
2.2.1.4.1 Conflictos 
Como una de las dimensiones del clima institucional, considero también el conflicto, por 
lo que es preciso analizar las definiciones que aportan los siguientes autores. 
Una definición funcional del conflicto es aquella que la menciona como la acción 
antagónica entre dos o más personas. Entonces podemos plantear que el conflicto intergrupal 
son el conjunto de acciones antagónicas entre conjuntos de individuos (grupos) que por 
alguna razón se han asociado entre sí. 
El conflicto tiene una interpretación sociológica moderna en Lewis Coser, que tiende a 
incorporarlo en el estructuralismo funcionalismo como establecimiento de la unidad 
consensuada; son ejemplos positivamente funcionales los conflictos internos en grupos no 
relacionados íntimamente, que pueden constituir una amenaza a la integridad de la estructura, 
que no puede institucionarlos con asociaciones y coaliciones como vía del cambio social. 
Para Ralf Dahrendorf, el conflicto es un hecho social universal y necesario que se resuelve en 
el cambio social y en Karl Marx una interpretación económica en la dialéctica de la 
superestructura como ideología, el poder de la clase dominante, medios de producción y 
lucha de clases. 
Para Valdez (1998) acerca del conflicto sostenía que éste es una consecuencia natural. 
Asimismo, comenta que desde tiempos remotos los problemas, los conflictos y la agresión 
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forman parte de la vida del hombre; actualmente, de la forma en que esté capacitado para 
resolverlos dependerá gran parte de su éxito y desarrollo. 
Así mismo, Davis y Newstrom (1999) definen conflicto como toda situación en la que dos 
o más partes se sienten en oposición. Es un proceso interpersonal que surge de desacuerdos 
sobre las metas por alcanzar o los métodos por emplear para cumplir esas metas. 
También Robbins (1999) define conflicto como un proceso que empieza cuando una parte 
percibe que la otra parte ha afectado o está por afectar negativamente algo que le importa a la 
primera parte. 
Valdez (1998) señala que para identificar claramente el papel del conflicto en la vida y 
sobre todo en el aspecto laboral, es necesario conocer los componentes y elementos que 
facilitan su aparición, manejo y resolución. 
A. N. Whitehead nos dice que la noción de conflicto es clave y eje central del pensamiento 
de la psicología social. El conflicto es inherente a la interacción humana. Conflictos entre los 
hombres. Conflictos en y entre las áreas y ámbitos en los que se desarrolla la vida cotidiana 
de los seres humanos (individuos, grupos, instituciones, comunidades). 
     La resolución de los conflictos se refiere tanto a la superación de los obstáculos que se 
presentan como a los procesos que implican los caminos que conducen a la satisfacción de las 
necesidades: los acuerdos y desacuerdos, los encuentros y desencuentros, las tareas 
complementarias, las diferencias y los juegos de poder, las coincidencias y los objetivos en 
común, etc. 
Cuando hablamos de conflicto en psicología social nos referimos al amplio espectro que 
en la interacción e interrelación humana va desde situaciones y cuestiones que se elaboran 
con cierta rapidez, casi sin "problema" (aun cuando toda satisfacción de necesidades es 
búsqueda, mediatez, y por lo tanto es problema), hasta situaciones complejas que derivan en 
complicaciones, antagonismos, llegando a veces a estereotipias, rigideces o cristalizaciones, 
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cuya posibilidad de resolución requiere la consulta o intervención de operadores (terceros) 
que aporten elementos o instrumentos eficaces para la superación del conflicto. 
En este último caso nos estamos refiriendo a situaciones enmarcadas en lo que Pichón-
Riviére señalaría como adaptación pasiva a la realidad. 
Conflictos en los grupos de trabajo 
A través de los tiempos se han presentado conflictos entre compañeros de labores. Bolívar 
y Santander, para citar un ejemplo famoso, tenían problemas entre sí, aunque trabajaban y 
luchaban por alcanzar un mismo ideal, la libertad de la Nueva Granada. A pesar de no 
concordar en muchas ideas y conceptos republicanos unieron esfuerzos y lograron alcanzar el 
objetivo común. 
Este ejemplo, aunque suene muy antiguo nos permite observar que, si bien, los conflictos 
se presentan frecuentemente y hasta en las mejores empresas, éste puede actuar como 
catalizador para mejorar los desempeños de las organizaciones. La administración debe 
enfocarse en lograr que los conflictos se conviertan en fuerzas positivas, es decir, el objetivo 
no es desaparecerlos sino saber manejarlos. 
Clases de conflicto 
     Básicamente hay dos tipos de conflicto en las organizaciones, los que afectan el 
rendimiento negativamente y los que lo hacen de manera positiva. 
- Conflicto funcional 
Es una confrontación entre grupos que resulta positiva para el rendimiento de la 
organización. Por, ejemplo, el que se produce entre departamentos con respecto a la forma 
más eficaz de prestar un servicio. Si en las organizaciones no se produjeran conflictos de este 
tipo, habría pocos motivos para introducir cambios. De allí que podamos considerar al 
conflicto como "tensión creativa". 
- Conflicto disfuncional 
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Es cualquier confrontación o interacción entre grupos que perjudica a la organización o 
impide que ésta alcance sus objetivos. La dirección debe tratar de eliminar conflictos de este 
tipo. Un conflicto beneficioso se transforma a menudo en perjudicial. En la mayor parte de 
los casos es imposible identificar con precisión el momento en que un conflicto funcional se 
convierte en disfuncional. Un nivel idéntico de tensiones y conflictos, que da lugar a que un 
grupo avance en forma saludable y positiva hacia sus objetivos, puede resultar perturbador y 
disfuncional en otro grupo (o incluso en el mismo grupo en otro momento). La tolerancia de 
un grupo con respecto a las tensiones y conflictos también puede depender del tipo de 
organización. 
Conflicto y rendimiento 
El conflicto puede producir efectos negativos o positivos sobre el rendimiento de la 
organización, según sea el tipo de conflicto y la forma en que se maneje. En toda 
organización existe un nivel óptimo de conflicto que se puede considerar como muy 
funcional y cuyos efectos son positivos. Por un lado, cuando el nivel de conflictos es 
demasiado escaso, puede afectar negativamente el rendimiento de la organización. 
Es difícil realizar cambios e innovaciones y la organización puede tener problemas a la 
hora de adaptarse a un cambio en su entorno. Por otra parte, si el nivel de conflictos es 
demasiado elevado, el caos consiguiente puede poner en peligro la supervivencia de la 
organización. 
Ciertos investigadores alegan que los conflictos disfuncionales deberían eliminarse y que 
los funcionales habrían de estimularse, lo cual no sucede en la mayoría de las organizaciones. 
En la práctica, la mayoría de los dirigentes tratan de eliminar cualquier tipo de conflicto, ya 
sea funcional o disfuncional, porque el hogar, la escuela y la iglesia han defendido a lo largo 
de la historia valores contrarios al conflicto. Además, la mayoría de las doctrinas religiosas 
consideran positiva la paz, la tranquilidad y la obediencia sin titubeos. Es frecuente que los 
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dirigentes sean evaluados y premiados por la ausencia de conflictos en las áreas de que son 
responsables. 
Causas de conflicto 
Interdependencia laboral 
La interdependencia laboral se produce cuando dos o más grupos de una organización 
dependen unos de otros para realizar su trabajo. En estos casos, las posibilidades de que 
surjan conflictos son muy elevadas, según Cisneros, J. (2006, p. 14-15). 
Interdependencia combinada. No requiere interacción alguna entre grupos, ya que cada 
uno actúa independientemente. No obstante, el rendimiento combinado de todos es lo que 
decide el éxito de la organización. La posibilidad de conflictos es relativamente escasa. 
Interdependencia secuencial. Exige que un grupo finalice un trabajo para que otro pueda 
hacer lo mismo, según Cisneros, J. (2006: 14-15). 
En estas circunstancias, cuando el producto final de un grupo es el insumo de otro, hay 
mayores posibilidades de que surja un conflicto. Interdependencia recíproca. Requiere que el 
producto final de cada grupo sirva de insumo para otros grupos de la misma organización. 
Las posibilidades de que surjan conflictos son elevadas. 
Cuanto más compleja sea la organización, mayores serán las posibilidades de conflicto y 
más difícil será la tarea que debe realizar la dirección. 
Estrategias de resolución de conflictos 
Valdez propone las siguientes recomendaciones para el manejo adecuado de los conflictos: 
Es necesario enfrentar los conflictos. 
Evitar convertir los conflictos reales en personales. 
Esforzarse siempre en incrementar las relaciones interpersonales positivas, la lucha por el 
bienestar personal de los demás y por vencer las dificultades que se presenten. 
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Canalizar adecuadamente la agresividad, evitando tanto la represión de ella como su 
exhibición exagerada. 
Fomentar una actitud de equilibrio donde las partes perciban una ganancia. 
Ser tolerante y a la vez asertivo, tratando los problemas con firmeza, seguridad y solidez. 
Davis y Newstrom (1999) proponen estrategias de resolución como sigue: 
Evitación: Es un distanciamiento físico o mental del conflicto; esta estrategia refleja 
escaso interés en los resultados de cualquiera de las partes. Suavizar: Es la adaptación a los 
intereses de la otra parte. Esta estrategia hace énfasis en los intereses de los demás. 
Forzamiento: Es el uso de tácticas de poder para obtener beneficios. Esta estrategia se 
apoya en la agresividad y el predominio para la consecución de metas personales a expensas 
del interés en la otra parte. 
Confrontación: Es el enfrentamiento directo del conflicto en busca de una solución 
mutuamente satisfactoria. También conocida como resolución de problema o integración, ésta 
táctica busca optimizar el cumplimiento de las metas de ambas partes. 
2.2.1.4.2 Trabajo en equipo 
Tenemos a Amoros  (2007, p. 108) que refiere que los equipos se han vuelto una parte 
esencial de la manera en que se realizan los negocios, la diferencia en cuanto a los grupos de 
trabajo es que los equipos producen una sinergia positiva a través de un esfuerzo coordinado. 
Es decir el resultado de sus esfuerzos es mayor que la suma de sus contribuciones 
individuales. 
Luego, Ivancevich (1997) nos dice que es el proceso emprendido por una o más personas 
para coordinar las actividades laborales de otras personas con la finalidad de lograr resultados 





Tipos de equipos 
Refiere Amoros (2007, p. 108-109) las siguientes clases de equipos:  Equipos de solución 
de problemas: En los equipos de solución de problemas, los miembros comparten ideas u 
sugerencias para mejorar los procesos y los métodos de trabajo. Pocas veces estos tienen 
poder para poner en práctica las acciones que sugirieron. Se reúnen para ver cómo mejorar ya 
sea la calidad del producto, el ambiente de trabajo etc. 
• Los equipos autodirigidos: Son grupos de empleados que además de evaluar están en la 
capacidad de poner en práctica lo que deciden. Estos equipos, incluso pueden seleccionar a 
sus propios miembros. 
• Equipos interfuncionales: Están constituidos por equipos que tienen como integrantes a 
empleados del mismo nivel jerárquico, pero de diferente áreas de trabajo, que se reúnen para 
llevar a cabo una tarea. 
2.2.2 Gestión Institucional 
Refiriéndose a lo que es gestión Alvarado (1999), afirma que "puede entenderse como la 
aplicación de un conjunto de técnicas, instrumentos y procedimientos en el manejo de los 
recursos y desarrollo de las actividades institucionales" (p. 17) 
Sovero (2007), estima que la gestión institucional "se refiere al conjunto de operaciones y 
actividades de conducción de las funciones administrativas que sirven de apoyo a la gestión 
pedagógica" (p.228). Asimismo, menciona entre las principales actividades de dirección a la 
planificación, organización, comunicación, control y participación. También sostiene que la 
gestión institucional debe basarse en las siguientes estrategias (p. 235). 
Liderazgo: considerado como la habilidad para hacer que las personas que forman parte de 
la organización se movilicen, con el propósito de lograr los objetivos institucionales. 
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Reingeniería: entendida como modernizar, reorientar o rediseñar las operaciones o 
procesos educativos con el fin de mejorar la calidad de la educación. A la reingeniería 
también se le puede considerar como innovación. 
Dirección con creatividad: aspecto que implica que el director y el cuerpo directivo deben 
ser creativos en el desarrollo de la gestión educativa. 
De estos planteamientos podemos inferir que la gestión institucional es de importancia 
porque sus fortalezas desarrollan un papel estratégico frente a las debilidades de la gestión 
tradicional. Al establecer una comparación entre el modelo de gestión tradicional y el modelo 
de gestión institucional moderna, vamos a tener que coincidir con los estudiosos del tema en 
que el modelo tradicional nos ha presentado un alumno receptor pasivo, no participativo de 
su aprendizaje e indiferente de su entorno social, donde el actor principal de la clase es el 
profesor que ejerce una postura autoritaria, lo cual no contribuye a fomentar las relaciones 
positivas entre los actores educativos. 
Frente a esto la gestión institucional moderna se orienta a formar un alumno activo que 
experimenta, investiga y construye su propio aprendizaje, se identifica con su entorno social 
y posee una visión crítica del mundo, cuestión que es antagónica con una visión conformista 
y supersticiosa del mundo. 
El docente debe desarrollar los procesos de aprendizaje con calidez y entusiasmo mediante 
el método activo, propiciando el trabajo en equipo ya que los programas curriculares se 
adecúan y enriquecen a través de la diversificación, de acuerdo a la realidad objetiva del 
contexto. 
Para Farro (2001), gestión institucional "es la capacidad de la entidad para implementar su 
plan estratégico, a través de los presupuestos institucionales que abarque el mismo, 
desagregando considerablemente los resultados de estos últimos, mediante los planes 
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operativos anuales" (p. 186), donde destaca la importancia de lo estratégico que se debe 
plasmar en los instrumentos de la gestión. 
Otra de las características muy importantes en la gestión de una organización es el 
adecuado clima institucional en el que se reconoce, apoya y fomenta los proyectos 
innovadores de los docentes, así como las propuestas de los alumnos y padres de familia, 
constituyendo con éxito los equipos y proyectos de desarrollo productivo. 
Para algunos investigadores educativos el eje básico de desarrollo de la gestión 
institucional lo constituye la organización junto a una eficaz administración de personal 
capacitado y actualizado, y el uso óptimo de los recursos financieros que son generalmente 
recursos generados internamente, debido a la falta de apoyo del estado. 
Se considera, asimismo, de gran importancia las alianzas estratégicas entre la institución 
educativa y las empresas privadas, ya que permitirán ofrecer oportunidades de trabajo, así 
como apoyo a los proyectos educativos. 
Al respecto Buitrón (2006), señala que los factores que determinan la calidad de los 
centros de enseñanza son: "los recursos materiales disponibles, los recursos humanos, la 
dirección y gestión administrativa y académica del centro, el desarrollo de los aspectos 
pedagógicos como la evaluación, objetivos y contenidos y el tratamiento diverso de la 
metodología didáctica" (p. 86). 
Su estudio plantea fundamentalmente que al mejorar la gestión administrativa del centro 
educativo se mejorará correlativamente la calidad educativa del mismo, pero allí vamos a 
tener discrepancias pues considero que en nuestro actual sistema educativo se pone el énfasis 
en lo administrativo y no obstante ello la calidad educativa sigue siendo de preocupación en 
nuestro sistema educativo. 
La gestión institucional se refiere pues a la conducción de los recursos humanos que 
integran una institución educativa, hacia el logro de determinados objetivos y metas, y 
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constituye un aspecto de gran importancia para la formación de las nuevas generaciones de 
educandos del país o de una determinada sociedad. 
Para el desarrollo de la gestión institucional existen instrumentos básicos que sirven para 
orientar el rumbo de las acciones de dirección en las instituciones educativas. Estos 
instrumentos  son  el  Proyecto Educativo Institucional,  el  Proyecto Curricular 
Institucional, el Plan Anual de Trabajo y los planes de innovación. Todos ellos deben 
formularse con la participación activa de los actores educativos, en un proceso de práctica 
democrática de propuestas que involucre la participación, la reflexión y el compromiso por 
enrumbar a la institución educativa hacia objetivos superiores donde los educandos son lo 
más importante. 
Gestión Educativa Institucional y Sistema Organizativo Institucional 
El concepto de gestión tiene que ver con los componentes de la organización y sus 
procesos. La palabra gestión, viene del término en inglés o francés "management", traducido 
al castellano del inglés quiere decir administración y traducido del francés significa dirección 
y gestión de empresas, y se orienta a la calidad de los procesos. 
Alvarado define la gestión educativa como: "El conjunto de teorías, técnicas, principios y 
procedimientos aplicados al desarrollo del sistema educativo a fin de lograr un óptimo 
rendimiento en beneficio de la comunidad a la cual sirve" (Alvarado 1990: 27). A esta 
definición añadimos, la búsqueda del mejoramiento continuo de las prácticas educativas. 
Los procesos de gestión involucran a los miembros de las instituciones y los 
comprometen. Son procesos complejos que requieren del análisis y síntesis de la gestión y de 
su sistematización. El análisis reflexivo de los procesos motiva e integra a los miembros de la 
institución educativa en el diseño de procesos de mejora de la gestión, de acuerdo a la 




"Desde un punto de vista más ligado a la teoría organizacional, la gestión educativa es 
vista como un conjunto de procesos teórico-prácticos integrados horizontal y verticalmente 
dentro del sistema educativo, para cumplir los mandatos sociales. La gestión educativa puede 
entenderse como acciones desarrolladas por los gestores que pilotean espacios 
organizacionales. Es un saber de síntesis capaz de ligar conocimiento y acción, ética y 
eficacia, política y administración en procesos que tienden al mejoramiento continuo de las 
prácticas educativas; a la exploración y explotación de todas las posibilidades; y a la 
innovación permanente como proceso sistemático". (UPE, 2000: 16) 
La gestión educativa y sus procesos se dan dentro del sistema educativo como respuesta a 
las necesidades de la comunidad y las demandas sociales. El estudio de la gestión educativa 
comprende procesos complejos interconectados en el sistema educativo, donde se articulan la 
gestión educativa institucional y la gestión pedagógica. La gestión educativa institucional 
asume la gestión administrativa. 
La administración se incorpora a la educación, bajo el concepto de administración 
educativa. En España, la terminología se especializa en la denominación "Dirección de 
Centros Escolares", mientras que en América Latina, se emplea el término "Gestión 
Educativa" a fines de los años ochenta. Esta época se caracterizaba por la planificación y la 
administración, donde se inicia el proceso de descentralización de los sistemas educativos 
latinoamericanos. Sabemos que los sistemas operan dentro de un contexto externo con el cual 
interactúan en el sistema social, y poseen un contexto interno propio del ámbito de la 
institución educativa. 
El Perú no es ajeno al proceso de descentralización del sistema educativo en busca de la 
calidad educativa. Desde el año 1986, el término gestión se va introduciendo en las instancias 
administrativas del sector educación con las denominaciones de escuela: CEGE (Centro 
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Educativo de Gestión Estatal), CEGNE (Centro Educativo de Gestión No Estatal), 
CEGECOOP (Centro Educativo de Gestión Cooperativa). 
Más allá de la definición de la gestión pública o gestión privada de la institución 
educativa, destaca el desarrollo progresivo de la Gestión Educativa Institucional, iniciada con 
las reformas del sistema educativo peruano e intensificadas en los últimos 30 años, con la 
intención de mejorar el servicio educativo atendiendo al aprendizaje, buscando la eficiencia 
en términos de resultados y rindiendo cuentas. 
En términos descritos por Delannoy: 
"... el foco de atención de muchos gobiernos se ha trasladado de la provisión de recursos de 
aprendizaje hacia los resultados obtenidos por el sistema (¿Cuánto aprenden nuestros niños? 
¿Cuál es la brecha de aprendizaje entre alumnos ricos y pobres?, etc.) 
Además, la búsqueda de mayor eficiencia ha estimulado el interés de los actores por 
nuevos conceptos, tales como la productividad educativa (¿Cuál es la manera más eficiente y 
efectiva de gestionar los recursos educativos disponibles?) y la rendición de cuentas (¿Cuál es 
la responsabilidad de los actores frente a los resultados obtenidos?); y por herramientas de 
gestión, como la medición y la evaluación." (Delanoy, 1998: 1) 
     Los recursos de aprendizaje, la eficiencia y productividad educativa, y la rendición de 
cuentas son  preocupaciones de la gestión institucional y de la gestión pedagógica, su 
delimitación oficial en el sistema educativo se da con la nueva estructura orgánica del 
Ministerio de Educación desde 1995. Las Direcciones Regionales de Educación D.R.E. y las 
Unidades de Gestión Educativa Local U.G.E.L. reproducen las instancias de gestión 
institucional y pedagógica, y las políticas educativas que rigen al sistema de acuerdo con el 
marco legal vigente. 
Para mejorar el servicio educativo se requiere articular los procesos y estructuras de 
gestión a la formación integral, haciéndolos equitativos y eficientes, capaces de transmitir su 
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naturaleza democrática, a los miembros de la comunidad educativa. Se trata de promover un 
proyecto educativo común y ello requiere además de la participación democrática. 
"La gestión educativa, es una función dirigida a generar y sostener en el centro educativo, 
tanto las estructuras administrativas y pedagógicas, como los procesos internos de naturaleza 
democrática, equitativa y eficiente, que permitan a niños, niñas, adolescentes, jóvenes y 
adultos desarrollarse como personas plenas, responsables y eficaces; y como ciudadanos 
capaces de construir la democracia y el desarrollo nacional, armonizando su proyecto 
personal con un proyecto colectivo." (R.M. 168-2002-ED citado por Carrillo (2002:7). 
A partir de la reglamentación de la Ley General de Educación No 28044, Educación: 
Calidad y Equidad, se denomina Instituciones Educativas a los centros educativos y escuelas, 
definiéndolas como comunidad de aprendizaje, e instancia de gestión del sistema educativo, 
Artículo 66°: "La Institución Educativa, como comunidad de aprendizaje, es la primera y 
principal instancia de gestión del sistema educativo descentralizado. En ella tiene lugar la 
prestación del servicio. Puede ser pública o privada..." (Ministerio de Educación 2004: 25). 
La institución educativa, sea pública o privada, exige a sus miembros ser una comunidad 
de aprendizaje y demandan a la gestión institucional, en lo administrativo y, especialmente a 
la gestión pedagógica, el mejoramiento de los procesos de gestión y de las estrategias de 
trabajo docente para obtener aprendizajes de calidad. Por ello, no podemos perder de vista en 
el análisis de la gestión institucional la definición de educación, tomada del Artículo 2o del 
mismo reglamento: 
"La educación es un proceso de aprendizaje y enseñanza que se desarrolla a lo largo de 
toda la vida y que contribuye a la formación integral de las personas, al pleno desarrollo de 
sus potencialidades, a la creación de cultura, y al desarrollo de la familia y de la comunidad 
nacional, latinoamericana y mundial. Se desarrolla en instituciones educativas y en diferentes 
ámbitos de la sociedad" (Ministerio de Educación 2004: 9). 
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Para ello, la gestión pedagógica desarrolla procesos de planificación, ejecución y 
evaluación del diseño curricular diversificado orientados por metas y objetivos. Requiere de 
la organización académica que precise la estructura de las áreas, distribuyendo el trabajo 
docente y los recursos; del liderazgo, la coordinación de las actividades académicas; del 
monitoreo y evaluación de los resultados y su comunicación; la toma de decisiones, la 
administración del tiempo y de los espacios de la institución educativa. 
De lo dicho hasta el momento, consideramos que la gestión institucional es el conjunto de 
procesos y estrategias de dirección para gestionar las funciones administrativas que apoyan a 
la gestión pedagógica en el mejoramiento de los procesos de gestión para lograr aprendizajes 
de calidad y cumplir con las metas y la política educativa institucional, estableciendo las 
funciones. Desde una perspectiva más administrativa, Gallegos define la gestión educativa 
institucional como: "... conjunto de operaciones y actividades de conducción de las funciones 
administrativas que sirven de apoyo a la gestión pedagógica, necesarios para cumplir los 
planes estratégicos" (Gallegos, 2004: 22). 
     Entonces, podemos precisar que la gestión administrativa es el conjunto de acciones para 
movilizar los recursos que contribuyen al logro de los objetivos institucionales en el plazo 
previsto. 
     La gestión institucional debe tener políticas educativas claras para el gobierno de la 
escuela. El gobierno de la escuela es una responsabilidad compartida por todos los miembros 
de la comunidad y requiere de liderazgo. El representante legal de la institución educativa es 
el director, cumple el cargo formal de autoridad y la función política de gestión con el 
Consejo Educativo Institucional. Como las actitudes democráticas forman parte del ejercicio 
de la función, el personal docente y no docente de la institución educativa debe trabajar en 
equipo liderado por el director y el consejo educativo. 
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La gestión de las instituciones educativas se desarrolla como sistema porque integra una 
serie de elementos o factores para interactuar armónica y coordinadamente en el logro de las 
metas definidas, descubriendo en los componentes organizacionales mecanismos de 
crecimiento. Desde puntos de vista diferentes sobre la realidad de la institución educativa, el 
enfoque sistémico facilita la comprensión, para elaborar un diseño coherente y la 
implementación de las decisiones más allá de las consecuencias inmediatas y en un sentido 
amplio. 
El sistema organizativo institucional constituye la estructura a través de la cual se 
desarrolla la gestión institucional, administrativa, y pedagógica, las cuales requieren del 
planeamiento estratégico de procesos para proponer soluciones proyectadas a las situaciones 
problemáticas que se quiere revertir. "El planeamiento estratégico, por tanto, es el modo de 
concebir y desarrollar estrategias que se distingan de las demás, por la activa participación de 
los miembros en este proceso para adaptarse a las exigencias del medio, dentro del carácter 
sistémico y permanente que tiene un impacto en el devenir de la institución educativa" 
(Gallegos, 2004, p. 60). 
     Más allá del enfoque sistémico de la definición anterior consideramos valioso insistir en el 
proceso del planeamiento estratégico como disciplina para alcanzar las metas previstas, por 
ello, tomaremos en cuenta la definición de planeamiento estratégico propuesta por Lück: "Se 
considera el planeamiento al esfuerzo disciplinado y consistente destinado a producir 
decisiones fundamentales y acciones que guíen la organización escolar en su modo de ser y 
de hacer, orientado para resultados con fuerte y abarcante visión del futuro" (Lück, 2000, p. 
3). 
El saber hacer, el quehacer y saber ser requiere de planeamiento. El doctor Francisco Farro 
(2002), argumenta la necesidad de asimilar y aplicar el planeamiento estratégico a partir de 
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una dirección en valores y estrategias que motiven el compromiso de los miembros de la 
institución educativa para lograr resultados de calidad. 
2.2.2.1 Estilos de gestión 
La gestión de las instituciones educativas en nuestro país se nutre de experiencias 
compartidas entre docentes, directores, escuelas y universidades. En estas labores, la Unidad 
de Capacitación Docente del Ministerio de Educación definió el modelo de gestión como 
conjunto de estrategias para solucionar problemas: 
"...Entendemos como modelo de gestión educativa a ese conjunto de estrategias 
diferenciadas dirigidas a la solución de problemas, que deben ser claramente identificados y 
caracterizados. A diferencia de la planificación que tiende a realizar previsiones más a largo 
plazo, el modelo de gestión que proponemos aspira a objetivos de corto y mediano plazo; 
proponer un mayor número de alternativas posibles para un futuro más remoto debido a la 
incertidumbre; propone un mayor margen para las acciones de ajuste y la de un gran paso a 
las prioridades en la medida en que éstas indican dónde iniciar las acciones a corto plazo." 
(UCAD, 2000, citado por Carrillo, 2002, p. 8). 
El modelo de gestión como estrategias diferenciadas para la solución de problemas se 
propone, dada nuestra realidad mega diversa, las complejidades de lo educativo y las 
inequidades que dificultan la calidad de los aprendizajes y el ejercicio de la ciudadanía. En la 
perspectiva de aplicar estrategias para solucionar dichos problemas, analizaremos los estilos 
de gestión que predominan en las instituciones educativas. El estilo de gestión se instala 
como constructo en el pensamiento de los docentes, puede cambiar porque resulta de un 
proceso de aprendizaje, pero determina la calidad de los procesos de gestión en las 
instituciones educativas. 
Consideremos los modelos de gestión propuestos por Casassus (2000, p. 7-17): normativo, 
prospectivo, estratégico, estratégico situacional, calidad total, reingeniería y comunicacional. 
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A continuación, describiremos cada uno de los modelos, considerando que en América Latina 
se ha pasado por siete modelos de gestión educativa, los cuales resultan del tránsito de la 
administración hacia la gestión educativa. 
a) Normativo. Se desarrolla entre 1950 y 1970. Depende de un gobierno central, que 
opera en un sistema tradicional, cuya cultura es vertical. Emplea la planificación, proyectos y 
programas para el crecimiento cuantitativo, la expansión de la cobertura, generando 
burocracia. 
b) Prospectivo. Surge a fines de 1960. Propone la construcción de escenarios, el manejo 
financiero, referido matemáticamente al estudio costo-beneficio. 
c) Estratégico. Desarrollado a fines de 1970. La gestión permite articular y planificar 
recursos, a fin de proteger a las instituciones en contextos cambiantes. Persigue como fines 
un escenario o futuro deseado, a través de los medios y las normas. El carácter táctico 
manifiesta una perspectiva competitiva en la cual hay aliados y enemigos. Su enfoque es la 
solución de problemas, a partir del análisis estratégico de las Debilidades, Amenazas, 
Fortalezas, Oportunidades (DAFO) y la programación presupuestaria. 
d) Estratégico situacional. Surge en el contexto de la crisis de 1980. Considera a la 
gestión como proceso de resolución de problemas y la multiplicación de entidades para 
afrontarlos por medio de acciones de ajuste, el establecimiento de prioridades y propone el 
inicio de acciones a corto plazo. Adopta la planificación estratégica analizando las 
condiciones de viabilidad. Los actores ubican la diversidad de intereses. 
e) Calidad total. Se consolida entre 1980 y 1990. La gestión es el esfuerzo permanente y 
sistémico de revisión y mejora de los procesos educativos. Aplica estándares y normas para 
medir la calidad. Considera el aprendizaje, la productividad y la creatividad. Implica cero 
defectos, bajo costo, usuarios con derechos y la disminución de la burocracia. 
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f) Reingeniería. Surge en 1990. La gestión consiste en la reconceptualización y 
rediseño radical  de  procesos para mejorar el  desempeño.  Propone la 
descentralización porque permite la apertura del sistema a los usuarios. 
Plantea un mayor poder y la exigencia de los usuarios, por el tipo y calidad de 
educación que esperan. 
g) Comunicacional. Desarrollado desde 1990. Define la gestión como el 
desarrollo de compromisos para la acción. Los procesos de gestión son vistos 
2.2.2.2 Funciones de la gestión institucional 
Son Funciones del Área de Gestión Institucional: 
1. Difundir, orientar y supervisar la aplicación de la política y normatividad educativa 
nacional, regional en materia de gestión institucional, así como evaluar sus resultados en las 
Instituciones y programas de su ámbito jurisdiccional 
2. Asesorar y supervisar a las instituciones educativas en la elaboración y aplicación del 
Proyecto Educativo Institucional, el Reglamento Interno, la Memoria de Gestión y el Plan 
Anual de Trabajo. 
3. Dictaminar sobre la modificación, traslado, clausura, receso y reapertura, de 
Instituciones y Programas Educativos, públicos y privados según corresponda 
4. Identificar las necesidades de incremento y de control de las plazas docentes y 
administrativas y, realizar las acciones de racionalización pertinentes. 
5. Promover y apoyar la capacitación en gestión institucional del personal directivo y 
administrativo de las Instituciones y Programas Educativos. 
6. Asesorar a los órganos dependientes en la elaboración y aplicación de los instrumentos 
de gestión institucional: Planes, proyectos, reglamentos y otros que impulsen el proceso de 
modernización y descentralización educativa. 
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7. Consolidar la estadística y los indicadores educativos necesarios para el mejoramiento 
de la gestión 
8. Elaborar y evaluar el Proyecto educativo local, Plan Operativo Anual, Planes de 
coyuntura y proyectos de desarrollo local que implementen los objetivos. 
9. Formular, aplicar y evaluar los instrumentos de gestión institucional: Reglamento 
interno, Manual de Organización y funciones, Manual de Procedimientos y otros. 
10. Orientar y reconocer a los Consejos Directivos de las Asociaciones de Padres de 
Familia. 
11. Racionalizar personal, materiales físicos, financieros y tecnológicos en la Unidad de 
Gestión Educativa Local y en las instituciones educativas. 
12. Organizar, ejecutar y evaluar programas de formación continua en gestión institucional 
del personal directivo, profesional y técnico de la Unidad de Gestión Educativa local y de las 
instituciones educativas. 
13. Formular, programar y evaluar el presupuesto anual de la Unidad de Gestión Educativa 
Local y de las instituciones educativas y gestionar su financiamiento, en coordinación con el 
Consejo Participativo Local de Educación. 
14. Emitir opinión técnica en aspectos de su competencia. 
2.2.2.3 Liderazgo Directivo 
Existen muchos autores y propuestas acerca de liderazgo en el campo de la educación. 
Respecto a caracterizar liderazgo y a identificar algunos tipos de liderazgo. 
Alvarado (1999) afirma que "Rensis Likert identifica los estilos: autocrático -explotador, 
autocrático-benevolente, consultivo grupal y el participativo, basado en la forma como se 
administra", asimismo que "Kurt Lewin identifica los estilos: autocrático, democrático y 
liberal", donde hay que precisar que el estilo liberal también es conocido como "laissez-faire" 
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(dejar hacer dejar pasar); y que "Max Weber formula los tres tipos clásicos de liderazgo 
referidos al plano político: racional, tradicional y carismático" (p.l 10). 
Por otro lado, Huan (2007, p.28) considera que el líder controlador absorbe la 
responsabilidad del trabajo y las decisiones del grupo. Este se caracteriza por decir, dirigir, 
delegar y resolver problemas, controla el trabajo y los resultados del grupo. Y que este estilo 
hace que los subordinados no revelen todo lo que saben porque están temerosos de las 
consecuencias que pudieran suscitarse. Otro estilo de liderazgo al que hace referencia Huan 
es el sustentado por Blanchard y Hersey  (1986), al que también se le conoce como 
situacional o contingencial, el cual se manifiesta a nivel técnico en acuerdos sutiles mediante 
una serie de pactos, acuerdos o transacciones cuya finalidad es satisfacer los intereses en 
forma mutua. Y, por último, menciona el liderazgo transformacional que busca convertir a los 
profesores en líderes de la actividad educativa, motivándolos a través de logros, para lo cual 
facilita los recursos necesarios para que alcancen más de lo que esperaban conseguir. 
Algunos autores estiman que no existe un estilo de liderazgo que sea el más efectivo. Y 
que los líderes pueden adoptar aquel que más se adapte a la situación concreta o "centrado en 
la realidad". A este estilo han denominado liderazgo situacional. 
Otros consideran que el liderazgo no debe ser concebido como uso de poder, autoridad o 
influencia. Y que el líder debe tener la capacidad para motivar y promover la voluntad del 
personal para seguirlo, generando la confianza suficiente en las acciones que ejecuta.      
Cavalcante (2004), refiriéndose al liderazgo directriz, sostiene que "los directores de las 
escuelas secundarias públicas para adaptarse a los desafíos del cambio y de la incertidumbre, 
necesitan suscitar el espíritu de iniciativa y de cuestionamiento, de la capacidad de resolución 
de problemas y de la toma de decisiones, a través de una creciente autonomía, en conciliación 
permanente con el trabajo cooperativo, bien como competencias para comunicar y ser creativo 
y en un contexto dé nuevas realidades tecnológicas" (p.379). 
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En resumen, liderazgo directivo es pues la acción de movilizar a las personas en una 
determinada dirección por medios no coercitivos, en base a ideas, carácter, talento, voluntad 
y habilidad administrativa. El liderazgo debemos entenderlo como un proceso mediante el 
cual las personas de una institución son conducidas hacia la ejecución de acciones que 
alcancen determinados objetivos. 
En conclusión, podemos afirmar que el líder debe ser participativo, democrático, 
estratégico, transformacional y debe actuar de acuerdo a la situación concreta. 
Comportamiento directivo 
Son los patrones de comportamientos estables y permanentes a lo largo del tiempo y ante 
diferentes situaciones. 
Son los rasgos más consistentes de la personalidad y las tendencias comportamentales del 
sujeto en las distintas situaciones y contextos de la vida. Para Alvarado Oyarce (2003) 
tomando del cuadro de Gris de Blake y Mouton describe el comportamiento de acuerdo a 5 
clasificaciones. 
Directivos que se considera: Acepto las decisiones de otros. Trato de seguir las opiniones 
actitudes e ideales de otros o evito favorecer a alguno. Cuando surge algún conflicto, trato de 
permanecer neutral o me mantengo fuera de la discusión. Permaneciendo neutral, rara vez me 
molesto. La gente piensa que mi sentido del humor es poco insípido. 
Considero muy importante mantener buenas relaciones. Prefiero aceptar las opiniones, 
actitudes e ideales de los otros en vez de empujar mis propias ideas. Evito crear conflictos, 
pero cuando surgen trato de pacificar los ánimos y mantener a todo el grupo en armonía. 
Debido a la conmoción que producen los arrebatos de cólera, trato de mantener mis 
emociones bajo control. Mi sentido de humor tiende a mantener relaciones amistosas y 
cuando se pone una situación tirante, trato de relajar los ánimos comentando sobre el asunto 
en forma jocosa. 
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Considero de gran valor e importancia el tomar decisiones que se mantengan firmes. 
Mantengo mis ideas, opiniones y actividades, aunque a veces resulten inconvenientes a los 
demás. Cuando surge un conflicto, trato de cercenarlo o de imponer mi opinión. Cuando las 
cosas no marchan como deben, nuestro mi genio, mi sentido de humor es muy directo. 
Trato de buscar decisiones que, aunque, no sean perfectas puedan funcionar, cuando las 
ideas, opiniones y actividades son diferentes a las mías, introduzco un curso medio. Cuando 
surge el conflicto, trato de ser justo pero firme y trato de obtener una solución equitativa. 
Rara vez pierdo la paciencia, pero tiendo a impacientarme cuando las cosas no funcionan. Mi 
sentido de humor logra que me acepten a mí y a mis ideas. 
Considero de gran valor el obtener decisiones sólidas y creativas que resulten a la 
comprensión y el acuerdo. Trato de escuchar y buscar nuevas ideas opiniones y actitudes 
diferentes a las mías. Tengo convicciones precisas, pero reacciono a ideas cabales, llegando 
hasta cambiar mi opinión. 
Cuando surge un conflicto, trato de identificar las razones que los suscitan y resolver las 
causas básicas. Rara vez pierdo la paciencia, aun cuando sea provocado. Mi sentido de humor 
va de acuerdo con la situación y la perceptiva del caso; siempre retengo mi sentido de humor, 
aun cuando estoy bajo presión. 
Charles Lattmann, Santiago García Echevarría 2000 nos manifiesta que el comportamiento 
directivo supone dominar todo el rango de habilidades de dirección y aplicarlas según 
convenga, se encuentra en una interrelación por un lado con su propio objeto por otro lado se 
realiza por, el comportamiento directivo. 
La definición del trabajo del director de una organización educativa necesita una nueva 
configuración. Por un lado, la educación tiene planteados nuevos retos; y, por otro lado, 
estamos viviendo un período de tiempo en que están evolucionando las organizaciones 
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sociales sin ánimo de lucro de tal modo, que pueden convertirse en modelos de referencia 
para las organizaciones educativas. 
La gestión de estas organizaciones exige eficacia en los resultados y capacidad de rendir 
cuentas de su gestión. Pasó el tiempo del voluntarismo idealista y hemos entrado de lleno en 
una época de idealismo eficaz. 
Organización quiere decir formas de gobierno, relaciones de jerarquía, trabajo en equipo, 
normativa, redes formales e informales, gestión del conocimiento... en definitiva un 
entramado de relaciones y estructura, que revela la complejidad de la actividad educativa. 
¿Qué habilidades podemos pedir al gestor de una organización educativa? Que sea capaz 
de planificar, de gestionar el cambio y de optimizar los resultados. No estoy hablando de una 
gran organización con una estructura muy compleja y llena de recovecos administrativos. 
Imaginemos simplemente una escuela de barrio con innumerables necesidades en los recursos 
y con patentes carencias sociales. Necesitamos un equipo que sea capaz de planificar, motivar 
y decidir; y que todo eso vaya más allá de sus buenas intenciones y de las trabas 
administrativas. 
Nuestras organizaciones no son empresas en el sentido tradicional, pero son igualmente 
grupos humanos que necesitan estructurarse y hacer la organización invisible para su mayor 
eficacia. Algunas reflexiones venidas de América Latina nos son especialmente sugerentes 
para su aplicación. 
     Las organizaciones educativas son instituciones insertas en la problemática social y 
sometidas a fuertes presiones. ¿Qué necesitamos? Habilidades relaciónales que faciliten la 
comunicación con la administración y con la sociedad. 
¿Quién gestiona las demandas educativas de la sociedad? ¿Quién impulsa la innovación 
educativa? Nadie en su sano juicio puede creer que esto se hace a golpe de boletín oficial del 
Estado o de cualquier comunidad autónoma. O sea que las organizaciones necesitan 
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propulsores que lideren los retos que la educación nos presenta en los albores de una nueva 
época. 
A diferentes necesidades, diferentes perfiles. Si la gestión de tantas organizaciones 
sociales ha facilitado la aparición de un nuevo modelo de gestión, la educación se encuentra 
en el cruce entre las necesidades formativas personales y las necesidades sociales. 
La necesidad de profundizar en la gestión de las habilidades y saberes, aquello que 
denominados gestión del conocimiento, debe resultarnos de capital referencia para mejorar la 
polivalencia de las personas y optimizar sus cualidades: "Los nuevos paradigmas en cuanto a 
la generación, captura, asimilación, difusión y transferencia del conocimiento, están 
provocando el desarrollo de nuevas metodologías y técnicas con las que afrontarlos" 
La profesionalización de los gestores educativos no es un alejamiento de su ideal y de su 
vocación magistral, sino un reconocimiento de necesidades formativas en el ámbito de la 
planificación estratégica y del conocimiento de las técnicas de dirección de grupos que 
facilite los cambios. En definitiva, una profesionalización que facilite el dominio de una 
técnica que haga viable la superación de los retos educativos que la sociedad tiene 
planteados. 
No olvidemos que el sector educativo es una de los grupos sociales donde los ideales están 
más revueltos y el cambio de actitudes es más difícil. Paradoja que no resolverá la palmadita 
en el hombro, ni creer que la educación está por encima del bien y del mal de las relaciones 
de producción. 
Desempeño profesional del director: 
Se nos ha pedido dar luces sobre el perfil del Director y su desempeño profesional según 
las demandas actuales en su rol como gestor y líder de las instituciones educativas. Los 
rasgos, habilidades y criterios que presentaré toman en cuenta las nuevas demandas propias 
de los cambios en el medio educativo y de las exigencias del mercado, pero sobre todo toman 
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en cuenta la esencia misma de la educación, las necesidades urgentes de nuestra realidad 
como país y las características particulares que cada institución puede presentar. 
El nuevo Director al que se hace alusión y al que pretendemos describir en este proyecto 
de investigación, desde mi punto de vista, debe procurar los siguientes siete aspectos: 
1. Conocer y manejar el proceso administrativo de una institución: planificación, 
organización, dirección y control. 
- En lo que llamamos proceso administrativo podemos distinguir cuatro fases:  
- Planificación: Implica la proyección de estrategias, metas y acciones, a cumplir. Hoy en 
día ninguna organización podrá sostenerse en el tiempo si no realiza un lo que conocemos 
como planeamiento estratégico, es decir, aquel proceso que para la elaboración de las 
estrategias no solo toma en cuenta la intuición sino también los factores internos propios de la 
organización y los factores externos, del entorno, sobre los cuales no tenemos control alguno. 
- Organización: Significa la búsqueda de un ordenamiento correcto, es decir, eficaz y 
eficiente de los recursos con los que se cuenta, tanto los humanos como los materiales. El 
objetivo es hacer la mejor distribución posible y establecer los mejores procesos de 
coordinación entre ellos con el fin de alcanzar el logro de nuestras metas y objetivos. 
- Dirección: A través de la toma de decisiones, las delegaciones de poder y una 
comunicación eficaz, crear la atmósfera adecuada para que cada miembro de la organización 
haga lo que le responde y contribuya al cumplimiento de los objetivos. Es aquí donde se 
observa la influencia de un buen líder. 
- Control: Consiste en verificar el cumplimiento de los objetivos de tal forma que pueda 
haber un proceso constante de retroalimentación para corregir los posibles errores. 
Armonizar el funcionamiento de todas las áreas de gestión 
Hoy en día el nuevo Director debe conocer el funcionamiento de todas las áreas de gestión 
para poder armonizarlas y evitar las tensiones propias que suelen surgir entre ellas. 
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Cuando hablamos de áreas de gestión nos referimos principalmente a las siguientes: área 
pedagógica, área formativa, área pastoral (si es un colegio religioso) y área administrativa. 
Esta última era la más desconocida para los directores, sin embargo, gracias a las distintas 
opciones de capacitación que surgieron en los últimos años, ya no es raro hablar de resultados 
contables, estados financieros, marketing, imagen institucional, logística, relaciones 
institucionales o puntos de equilibrio. 
Administrar y alentar el cambio 
Todos sabemos que el mundo de hoy se caracteriza por vivir en constante cambio, con el 
añadido que la velocidad del mismo es cada vez mayor. El director de hoy debe saber 
administrar el cambio, es decir, saber en qué momentos el cambio es necesario o no, ya que 
no se trata de cambiar por cambiar. Muchas veces corremos el riesgo de perder estabilidad y 
coherencia en nuestra propuesta educativa ya que está sometida a demasiados cambios en 
espacios de tiempo muy cortos, originando que estos cambios no lleguen a ser asimilados ni 
establecidos correctamente. 
Significa también lograr un colegio que sea flexible para adaptarse a nuevas propuestas y 
que tenga una organización que le permita responder a tiempo a los cambios del entorno. El 
nuevo director debe saber liderar el cambio y ser la fuente motivadora que guíe al resto de la 
organización. 
Vivir y contagiar los valores urgentes 
En nuestro país vivimos tiempos de desesperanza y frustración ante una realidad llena de 
corrupción, pobreza, injusticia, violencia y sobre todo indiferencia. Los colegios deben 
asumir su responsabilidad de formar hombres y mujeres de bien que amen a su país y sean 
capaces de ir contra la corriente. No basta con tener idearios muy hermosos que llenan 
nuestras estanterías y que no se convierten en letra viva cada día. Los valores no se enseñan, 
se contagian, y el director debe ser el primer ejemplo de ello. La tarea está en priorizar dentro 
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del colegio los valores que nuestro país reclama con urgencia: la honestidad, la justicia, la 
solidaridad y la paz. 
Conocer y darse a conocer a las personas con las que trabaja 
Antes hablar del director era referirse a un personaje mítico en el colegio al que se le veía 
de lejos en las ceremonias oficiales y que normalmente tomaba la palabra para dar largos 
discursos que no siempre se entendían, y que además era el dueño de una oficina que sonaba 
más a una sala de castigos a la que llegaban aquéllos que se lo merecían. En la actualidad los 
directores debemos ser más conscientes de que trabajamos con y a través de otras personas, 
por tanto, debemos crear relaciones cercanas y firmes con ellas que permitan una 
comunicación real. De esta manera se estará construyendo el llamado clima institucional que 
define el ambiente dentro del cual nos movemos todos hacia el logro de los objetivos. La 
única forma de darse a conocer y conocer a los otros es estando cerca, no encerrado en la 
oficina, con una actitud de apertura sincera. Confianza y cercanía no se oponen a autoridad, al 
contrario, la refuerzan. 
Ser coherente en todo sentido 
Creer en el proyecto que el colegio persigue es lo que genera un verdadero compromiso, y 
la forma de demostrarlo es tratando de ser coherente en todo momento con aquello que se 
persigue. Un director no puede exigir aquello que él no vive, aunque se tengan funciones y 
responsabilidades distintas, los valores, principios y actitudes que se desprenden de la misión 
del colegio son compartidos por todos. La coherencia de la cabeza visible de la organización 
significa no dejar duda en el conjunto de la comunidad educativa que lo que dice es lo que 
realmente piensa y siente, y por tanto lo que hace. 
Estar dispuesto a asumir el rol que las circunstancias le asignan 
Está claro que el director no es el que debe hacer todo, por el contrario, es el que convoca 
a la participación y al trabajo en equipo. En muchas ocasiones las circunstancias obligan a 
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asumir diversas actitudes y perspectivas que nos generan la sensación de estarnos vistiendo 
de otro rol que no es el de director. Según como nos sintamos los siguientes son algunos de 
los personajes en los que metafóricamente nos convertimos. 
a. El Malabarista: Es el que tiene que jugar y manejar por el aire las bolas que conforman 
la complejidad de un colegio: los alumnos, los padres, el dinero, los planes, la disciplina, los 
cursos, las quejas, los conflictos, etc. 
b. El Director de Orquesta: El que debe lograr que cada instrumento suene como debe y 
haga su parte lo mejor posible, pero a la vez procurando que armonicen todos en una misma 
sinfonía. Si bien cada uno sabe lo que le corresponde necesitan que alguien marque el ritmo y 
la intensidad de sus acciones. 
c. El Doctor: El que enfrenta malestares y dolores, por tanto pasa el tiempo tratando de 
diagnosticar correctamente cuáles son las causas para proponer las soluciones que remedien 
la situación. 
d. El Director Técnico: El que motiva a su equipo y les indica qué es lo quiere que hagan 
dentro del campo. Es el que define las estrategias e intenta transmitirlas correctamente para 
que los demás las hagan suyas. 
e. El Guerrero: El que está en pie de lucha ante las adversidades y tiene que estar 
peleando por defender lo que cree correcto. 
f. El Diplomático: El que mantiene las relaciones alturadas y actúa con mesura con el 
propósito de mantener las buenas relaciones a todo nivel. Esclavo del protocolo y los actos 
ceremoniosos. 
g. El Detective: El que está en permanente investigación para ver qué es lo que en verdad 
sucede. Se pasa el tiempo tratando de encontrar sospechosos y culpables, desconfía de todos 
y de todo lo que está a su alrededor. 
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h. El Paciente: Cuando aparecen las úlceras, los dolores de cabeza, el stress, etc. y lo dejan 
semi postrado hasta encontrar algo o alguien que pueda sacarlo de ese estado. 
Para terminar, después de ver estos aspectos, la primera reacción podría ser pensar "qué 
difícil es ser un buen director", y no les faltaría razón. A manera de conclusión podemos decir 
que en nuestra profesión los niveles de excelencia solo son posibles si hay una verdadera 
vocación y un verdadero compromiso con el proyecto en el que creemos. 
Estilos de Comportamiento en la Gestión directiva Educativa 
La dirección de una Institución Educativa se lleva a cabo en un contexto determinado 
tanto temporal como físico, en un marco jurídico y político concreto, así como con una 
historia propia que a lo largo de una serie de años se ha ido creando, que el propio centro 
sustenta y de la que no se puede sustraer. Esto caracteriza a estas organizaciones como 
complejas, diferentes y poco estables, así como origina escenarios únicos y diferentes. 
Un mismo marco legal posibilita diferentes modos de llevar a cabo la dirección, lo que 
confirma que son los procesos sociales y las relaciones interpersonales que se producen en el 
centro lo que determina esencialmente la actuación de los Directores. Existen una serie de 
factores que determinan que sea de una manera u otra. Entre ellos puedo destacar algunos, 
como son la historia y la vida social de cada centro, el contexto en el que ha nacido o se 
mueve el centro, o la propia idiosincrasia del equipo directivo. 
Así, se ha observado que surgen dos estilos de comportamiento muy claros, aunque con 
algunos matices, que se pueden concretar en un estilo denominado administrativo y otro 
participativo y/o consenso. (Bernal, 2000). 
Estilo administrativo 
El estilo administrativo se caracteriza por ser un estilo de dirección cuyo objetivo final es 
mantener estable la organización que se dirige y procurar que todo funcione como está 
establecido, sin procurar llegar mucho más allá. No importa el posible cambio, la estabilidad 
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que se persigue es totalmente estática. La gestión es lo importante, no la mejora. La 
estabilidad del centro y el procurar que no surjan problemas ni conflictos son los parámetros 
que configuran este estilo. 
A este estilo también le denominó de mantenimiento y reproducción, ya que procura 
mantener el "statu quo" de la situación y reproducir los modelos y procesos, tanto 
curriculares como organizativos, como ya están institucionalizados. No preocupa 
especialmente participar de programas de innovación o de mejora. 
Así, este estilo provoca que el ambiente sea más bien distante, aunque no necesariamente 
crispado o de enfrentamiento, ya que esto último viene ocasionado por otros factores ligados 
a la historia y contexto del centro. La sala de profesores no es el lugar informal de encuentro 
donde se ponen en común los problemas y los deseos, es más, no suele estar muy utilizada. 
Al no generarse relaciones cordiales y estrechas entre ellos, el escenario en el que estas 
relaciones se revitalizan no es necesario utilizarlo. 
El Director se suele encerrar en su escenario pretendo, como es su despacho, dedicándose 
esencialmente a dirigir, no a liderar. La utilización del "papeleo" y de las reuniones formales 
como sistema de trabajo en la organización, dejando de lado "la conversación", constituyen la 
manera habitual de trabajar en el centro. No se trata de convencer para buscar el compromiso 
en un proyecto común, sino de gestionar la organización que han puesto a su disposición. 
Los conflictos se mantienen soterrados, implícitos, no salen a la luz. Un buen equipo 
directivo, desde el punto de vista administrativo, es aquel que procura que los conflictos no se 
pongan encima de la mesa, no tienen por qué surgir. Si no se intenta cambiar nada, sino que 
todo quede como está no se deben generar conflictos, ya que cada uno dispone de una 
situación que domina y va reproduciendo cada curso. 
Asimismo, la escuela está más segura si se mantiene lo más aislada del entorno. Los 
padres deben participar según está establecido, pero nada más. Es un estilo que no favorece 
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en nada la participación de los padres, las salidas escolares, las actividades extraescolares, en 
suma, la relación con el entorno. 
Estilo Participativo y/o consenso 
El planteamiento esencial de este estilo para el equipo directivo es lograr la participación 
en las decisiones por el profesorado. No se trata en este caso de dirigir, sino sobre todo de 
liderar. La gestión del centro es un aspecto más, y desde luego importante, pero preocupa 
especialmente que el centro mejore, que el profesorado se comprometa en un proyecto 
común. 
Este estilo provoca que el ambiente entre el profesorado sea cordial y que las relaciones 
tiendan a ser más estrechas que en los centros caracterizados por el estilo administrativo. 
Asimismo, la sala de profesores suele utilizarse realmente como lugar informal de encuentro 
de la mayoría de los profesores. 
Es curioso constatar que este estilo, en principio, debería ocasionar relaciones tirantes y 
problemáticas al posibilitar que los conflictos surjan diariamente, sin embargo, he observado 
que en los dos centros en que se plantea este estilo no es así, surgiendo los conflictos, pero 
manteniendo relaciones cordiales entre la mayoría del profesorado. 
El rol del Director se asemeja más a un Director de pasillo, que "conversa" con todos, que 
dialoga y busca la persuasión y el compromiso por medio de la conversación. En ambos 
centros ha coincidido con personas abiertas y flexibles, que posibilitan este tipo de 
comportamientos, lo que me dice que serán factores importantes para desarrollar este estilo 
de dirección. Estamos ante un equipo directivo que procura solucionar muchos problemas 
más en el pasillo o en la sala de profesores que en las reuniones formales del Claustro o 
Consejo Escolar. 
Los conflictos surgen en el día a día. Aunque no tienen muy claro los equipos directivos 
de estos centros que el conflicto sea algo inevitable, normal y lógico en una organización de 
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este tipo, en cierto modo lo asumen así. En este estilo de dirección se vería el conflicto como 
un proceso que hace crecer y desarrollar a la propia organización, como algo saludable y que 
ayuda a revitalizarla. La conversación y el diálogo son las armas que se utilizan en mayor o 
menor grado según el centro en el manejo de estas situaciones conflictivas. 
La escuela está abierta al entorno. Los padres tienen posibilidad de participar en diversas 
actividades y procesos que se generan en la escuela. Asimismo, es un estilo que favorece el 
compromiso en programas de innovación y de mejora, que crea a la vez una cultura de 
cambio e innovadora en el centro, de la que participan por lo menos un colectivo importante 
del centro. 
El liderazgo en la función directiva escolar 
Un problema que plantea el concepto de liderazgo en el contexto educativo, radica en que 
aunque tiene un enorme significado en las ciencias organizativas o administrativas, es difícil 
trasladarlo a las escuelas de modo significativo Hablar de liderazgo educativo, de manera 
lógica, nos sitúa en la figura de los directivos escolares; sin embargo, en la realidad es algo 
que no siempre concuerda. De hecho, existe bastante confusión entre el término directivo y el 
de líder, principalmente porque no cualquier directivo es capaz de liderar un equipo, y porque 
no todo líder de equipo ocupa un cargo de responsabilidad directiva. 
Resulta preocupante la gran cantidad de casos en que el director escolar no constituye ese 
elemento esencial en la construcción de la organización a la que pertenece, que no es líder 
posibilitador y dinamizador, condición imprescindible para que se originen y se mantengan 
procesos de mejora del centro, sino que su función la ejerce en el límite de la conservación de 
los procesos ya establecidos en la institución, sin prestar importancia al análisis de dichos 
procesos en cuanto a si se trata o no de la manera efectiva de mejorar la calidad del servicio 
que presta el centro educativo, o si es lo mejor que su escuela puede proporcionar de acuerdo 
con sus recursos. 
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Es conveniente identificar las definiciones que algunos autores proponen acerca de 
liderazgo: para Lynch, "el liderazgo es influencia en el comportamiento de personas o grupos, 
para alcanzar objetivos..."(1999); según Kotter, "es el proceso por el cual quienes lo llevan a 
cabo aseguran que una organización tenga una dirección clara y sensata, creando una visión 
de futuro y estrategias para realizar esa visión; y en este proceso motivan a los demás para 
lograr esta visión superando dificultades y adaptándose a los cambios" (1996); Hagai, un 
poco más acorde con Lynch, considera que " es una disciplina cuyo ejercicio produce 
deliberadamente una influencia en un grupo determinado con la finalidad de alcanzar un 
conjunto de metas preestablecidas de carácter beneficioso, útiles para la satisfacción de las 
necesidades verdaderas del grupo" (1992). Lloyd (1982) menciona que el liderazgo consiste 
en obtener lo mejor de la gente, su mejor aplicación, esfuerzo, y su mayor cooperación y 
lealtad; sin dejar de lado el promover su bienestar y desarrollo personal. 
Al hablar de liderazgo, Peter F. Ducker le concede mucha importancia a la delegación de 
funciones por parte de los líderes eficaces, ya que de no hacerlo, dice, se ahogarían en 
trivialidades; no obstante, cree que no deben delegar lo que ellos saben hacer bien, eso que 
puede generar que cambien las circunstancias. 
Las definiciones anteriores nos llevan al mismo fin: el liderazgo lo poseen aquellas 
personas que dirigen y orientan a otras mediante sus habilidades y conocimientos para que así 
logren que las personas se dirijan voluntariamente al logro de objetivos. 
Para que el directivo escolar pueda llevar a la práctica las habilidades que lo constituyen 
un buen líder, es necesario que posea ciertas características imprescindibles para tal fin; entre 
éstas destacan la visión, el amor a la actividad, el coraje y el valor, la gran capacidad de 
comunicación, la capacidad de saber identificar las oportunidades y el vencer el temor a los 
errores, así como la energía. 
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El liderazgo comienza al surgir una visión: cuando un grupo se encuentra bajo la dirección 
de una persona que no posee visión, aparecerá la confusión y el desorden. Sin una visión 
estratégica, un individuo no puede convertirse en un dirigente, debe tener la imagen clara de 
lo que espera que realice o llegue a ser su grupo. 
Cuando se trabaja con una visión se ven por adelantado los resultados; en este punto 
resulta destacable la capacidad que tenga el director de involucrar a su personal en la 
elaboración conjunta del proyecto educativo del centro (PCI), ya que éste constituye la 
herramienta principal en la que se clarifican los objetivos principales de la escuela, y su 
importancia reside en que se elabore de tal manera que llegue a ser el documento que recopile 
los compromisos comunes del directivo y del profesorado; es así el parámetro principal del 
lugar a donde se espera llegar. 
El líder debe ser un comunicador por excelencia; será él quien transmitirá la visión a sus 
compañeros y los estimulará para que venzan las dificultades. Por esta razón, deben dominar 
las técnicas de comunicación verbal y escrita, así como utilizar variadas formas de expresión. 
La habilidad que se precisa para comunicarse de manera efectiva, por medio de la palabra y 
la escritura, es sin duda uno de los rasgos más valiosos de un dirigente, ya que es la 
comunicación el medio para unir y dirigir al grupo. 
Otro de los aspectos que hacen identificable a un líder es el entusiasmo; las personas 
siguen a un dirigente entusiasta. La energía es tanto el esfuerzo vigoroso del poder como la 
capacidad de actuar o ser activo. El dirigente muestra su energía por medio de la entrega y la 
persistencia. Estas requieren energía física, intelectual y emocional para creer y esforzarse en 
el cumplimiento de una meta en contra de todos los obstáculos. 
Si bien el líder educativo debe poseer una serie de rasgos para desempeñar un buen papel 
como tal, también ejercerá diferentes tipos de liderazgo dependiendo en gran parte de su 
propio estilo, así como del contexto. Podemos hablar básicamente de dos tipos de liderazgo 
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en los que se pueden englobar los diferentes estilos de la función directiva: pedagógico y 
transformacional. 
A pesar de que el aprendizaje y la enseñanza deben ser el centro de los actos de liderazgo 
dentro de la escuela, lo que lleva a un tipo de dirección cuyo estilo pasa de ser el 
"administrador" o el "gestor" a ser el "constructor" de la organización, en la práctica no 
resulta notablemente visible, ya que en su mayoría los directivos se encuentran más ocupados 
en tareas administrativas que en las del currículo y la instrucción. En realidad, es poco el 
tiempo y la energía que dedican a coordinar y controlar el trabajo de los profesores; casi todas 
las decisiones significativas en materia curricular y de instrucción son tomadas por los 
profesores. 
Se ha destacado el papel que un liderazgo pedagógico fuerte suele jugar para dirigir el 
centro como un proyecto colectivo. Esto va a determinar que mejore su calidad tanto en los 
resultados globales del centro, como en la satisfacción del profesorado y las familias. 
Como Bressoux señala (1994: 118), los directores eficaces son líderes pedagógicos, ponen 
el acento en el aprendizaje de los alumnos, fijan los objetivos, y son optimistas en cuanto a la 
capacidad de los alumnos y profesores para alcanzarlos. Son muy activos, se sienten 
responsables de la enseñanza de los alumnos, y observan regularmente a los docentes. 
En cuanto al liderazgo pedagógico, en las escuelas de contextos desfavorables el director 
debe marcar los límites entre escuela y entorno social para crear un clima centrado en el 
aprendizaje. Por el contrario, en un medio social medio-alto, debe involucrar a las familias en 
la labor educativa, y favorecer las relaciones entre familia y profesorado. 
Entre algunas otras cuestiones, el líder pedagógico debe darse a la tarea de conocer los 
recursos instruccionales que los profesores necesitan; evaluar y reforzar las estrategias 
instruccionales utilizadas por los docentes, y señalar las que sean apropiadas y efectivas; 
utilizar la información de los resultados de la evaluación de los estudiantes referente a los 
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problemas de enseñanza. Debe demostrar habilidad para usar una variedad de procesos de 
grupo y destrezas de interacción con los profesores, padres y estudiantes, así como para el 
trabajo en equipo como un miembro más. 
Una de las barreras para que el director se constituya en un líder pedagógico es la poca 
preparación de muchos directivos para asumir dicha función; llegan a su puesto por razones 
diferentes a su conocimiento del currículo y la enseñanza. 
Además, en los niveles macropolíticos ha prevalecido la preocupación por los procesos, la 
técnica y las finanzas en detrimento del contenido de lo que se debería enseñar; también se da 
una falta de conocimiento sobre cómo aprenden los estudiantes y los efectos de las conductas 
del profesorado en los alumnos. 
Otro aspecto que influye en este sentido es la defensa de la autonomía en el aula: con 
frecuencia los directores confunden profesionalismo con independencia, y autonomía con 
aislamiento. 
Muchas veces, la administración educativa coloca el liderazgo pedagógico como tarea no 
preferente, y da mayor importancia a la gestión del personal y del centro en general. 
En el liderazgo transformacional encontramos un término muy utilizado: reestructuración, 
que no es otra cosa que la tendencia de transferir la gestión   y   administración   a   los   
centros, por   medio   de una descentralización de funciones; se otorga una autonomía 
delegada, lo que propicia que el director incremente sus funciones y responsabilidades. 
La devolución de competencias y autonomía a los centros escolares da lugar a un 
fortalecimiento de la autoridad y poder del director o, en otra vía, a un liderazgo compartido 
por el conjunto de profesorado. Esto afecta las estructuras de gobierno y descentralización de 
los centros, pues, sin duda, dimensiones como una gestión basada en la escuela, la elección 
de centros, la descentralización de la autoridad y la toma de decisiones del centro, o un 
progresivo incremento de la implicación de profesores y padres en las determinaciones, así 
107 
 
como papeles y funciones más diversos y diferenciados de los profesores, altera lo que pueda 
o deba hacer el liderazgo y la dirección escolar. 
El líder deja de ser la cabeza de la pirámide, como en el modelo burocrático, para 
redefinirse como dinamizador de las relaciones interpersonales del centro y con una función 
de agente de cambio y de recursos. Esto obliga, a su vez, a considerar la delegación de 
responsabilidades en otros miembros y la toma de decisiones compartida como objetivos 
clave en la reestructuración. 
Es conveniente considerar que el papel de la dirección no puede ser descontextualizado, 
sino que se debe comprender como parte de un conjunto de relaciones ambientales, 
personales y organizativas que, combinadas, influencian el buen funcionamiento del centro 
escolar. 
Ciertamente, el liderazgo del director puede marcar una diferencia en el aprendizaje de los 
alumnos. Parece que es necesario un liderazgo que logre cambiar las doctrinas burocráticas 
por dinámicas de mayor identidad, colaboración y compromiso; en definitiva, hacen falta 
líderes que faciliten el cambio, al mismo tiempo que reorganicen el centro. 
     La solución parece ser la construcción de un modelo de liderazgo pedagógico o 
transformacional que gire en torno a la abolición de formas privilegiadas y elitistas de 
liderazgo y su reemplazo por una opción que estimule el diálogo sobre la enseñanza y el 
aprendizaje. 
Desempeño docente 
Montenegro (2003), plantea la hipótesis de que el desempeño docente constituye el 
principal factor de calidad del servicio educativo. De ahí la importancia de caracterizar el 
ejercicio profesional y contar con un perfil que integre competencias básicas y específicas. 
Señala, asimismo, que las competencias son patrones generales de comportamiento, mientras 
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los desempeños constituyen acciones concretas mediante las cuales se ejerce la labor; y que el 
principal indicador de desempeño es la formación de personas íntegras y competentes. 
Agrega, asimismo, "que la calidad educativa y la cualifícación de la profesión docente son 
dos variables con un alto nivel de correlación. La calidad se concibe como una propiedad 
emergente del sistema educativo y se mide por el grado en que los fines previstos se ponen de 
relieve, y que la profesión docente se lleva a cabo mediante la acción sistemática, que se basa 
en lo filosófico, artístico, científico y tecnológico" (p.9). 
Y concluye, que dentro de la Institución, el docente es el principal gestor del proyecto 
educativo, es quien vislumbra el horizonte, quien diseña el currículo y en una interacción 
permanente con el estudiante, le ayuda a orientar y dirigir su proceso de formación. Es por 
esto que el desempeño docente se considera el factor preponderante de la calidad educativa. 
Pero el desempeño docente requiere ser evaluado para mejorar la calidad educativa y en 
un proceso de retroalimentación perfeccionar la calidad del docente, en un proceso objetivo 
basado en estándares de calidad, para que sea equitativo. 
     En relación a esto Valdés (2004, p.6), sostiene que "existe un cierto consenso en 
considerar que el principal objetivo de la evaluación docente es determinar las cualidades 
profesionales, la preparación y el rendimiento del educador" y que los fines de la evaluación 
del desempeño del docente son: 
- Mejoramiento de la escuela y de la enseñanza en el aula, porque "cuando se integran 
eficazmente desarrollo del personal, evaluación del profesorado y mejora de la escuela, ello 
lleva a una mayor eficacia". 
- Responsabilidad y desarrollo profesionales, "lo que entraña una fuerte visión de la 




- Control administrativo, que considera la enseñanza como una situación de empleo que 
requiere supervisión y control del maestro por la unidad administrativa. 
- Pago por mérito, que estima que los maestros necesitan el reconocimiento y la 
motivación que proporcionan los incrementos salariales. Concluye afirmando que "si el 
objetivo de un sistema de evaluación ha de ser el desarrollo del profesor, debería centrarse en 
algo que éste puede de verdad desarrollar: sus capacidades profesionales" (p. 15). 
Por otro lado, el docente, lo establece la Ley General de Educación en su artículo 56, "es 
agente fundamental del proceso educativo y tiene como misión contribuir eficazmente en la 
formación de los estudiantes en todas las dimensiones del desarrollo humano", para lo cual se 
le exige "idoneidad profesional, probada solvencia moral y salud física y mental que no 
ponga en riesgo la integridad de los estudiantes". 
Asimismo, establece que le corresponde 
"a) planificar, desarrollar y evaluar actividades que aseguren el logro del aprendizaje de 
los estudiantes, así como trabajar en el marco del respeto de las normas institucionales de 
convivencia en la comunidad educativa que integran; b) Participar en la institución educativa 
y en otras instancias a fin de contribuir al desarrollo del Proyecto Educativo Institucional así 
como del Proyecto Educativo Local, Regional y Nacional; c) Percibir remuneraciones justas 
y adecuadas y también las bonificaciones establecidas por ley, participar en los programas de 
capacitación y actualización profesional, los cuales constituyen requisitos en los procesos de 
evaluación docente". 
Actualmente, de todas estas funciones, la que menos se cumple es la de "percibir 
remuneraciones justas y adecuadas", pues los salarios de los docentes no cubren condiciones 




Acerca de esto, Uribe (2000, p: 86), señala que en el Informe Mundial de Educación se 
afirma que: La enseñanza es una profesión cuyos miembros prestan un servicio público; esta 
profesión exige de los educadores no solamente conocimientos profundos y competencia 
especial, adquiridos y mantenidos mediante estudios rigurosos y continuos, sino también un 
sentido de las responsabilidades personales y colectivas que ellos asumen, para la educación 
y el bienestar de los alumnos que tiene a su cargo. 
Tal afirmación no hace sino enfatizar la importancia que tiene la formación continua para 
el mejor desempeño de los docentes, atendiendo fundamentalmente al papel de formar el 
destino de las nuevas generaciones. 
 
2.2.2.4 La planificación estratégica 
Es una función fundamental de la gestión educativa de calidad, para cumplir adecuada y 
correctamente su finalidad. La planificación educativa es un proceso de carácter anticipatorio 
y continúo que implica un conjunto de etapas lógicas por medio de las cuales se analiza la 
realidad de una institución u organización educativa. Sobre la base de este diagnóstico se 
pronosticará el futuro mediante la fijación de objetivos y metas para lo cual se ejecuta un 
conjunto de acciones y se determina el grado de cumplimiento. 
Alvarado (1999), define la planificación educativa como "el proceso de ordenamiento 
racional y sistemático de actividades y proyectos a desarrollar, asignando adecuadamente los 
recursos existentes, para lograr los objetivos educacionales", y refiriéndose a la planeación 
estratégica considera que "debe entenderse como un proceso racional y como una actitud 
intencional para observar y proyectarse en el futuro deseable y no sólo posible de la 
institución, para mantener una concordancia permanente entre los propósitos y metas 
(filosofía), las capacidades de la organización y las oportunidades que siempre son 
cambiantes" (p.64), añadiendo además que comprende las siguientes fases: orientación 
política, diagnóstico, formulación del plan, aprobación, ejecución y evaluación. 
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Según Farro (2001), el planeamiento estratégico educativo "es un proceso mediante el cual 
una institución educativa define su visión de largo plazo y las estrategias para alcanzarla a 
partir del análisis de sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas". Esto, agrega, 
"supone la participación activa de los actores educativos (equipo directivo, profesores, 
alumnos, ex -alumnos, personal de apoyo administrativo y padres de familia)" (p. 67). 
Esto nos lleva a considerar que la planificación estratégica se constituye en vital porque de 
ella dependerán todas las otras acciones necesarias del proceso educativo de calidad. La 
planificación nos acerca a la visión y concreta la misión. 
La planificación consiste en la formulación de estrategias para: 
- La organización del trabajo docente en equipos. 
- La equidad en la distribución y asignación de los recursos pedagógicos. 
- La comunicación oportuna y eficaz para lograr aprendizajes de calidad 
Sabemos que el consejo educativo institucional es un órgano democrático que realiza la 
gestión del recurso humano, comunica las políticas educativas, dirige y ordena las 
actividades, planifica y organiza el trabajo de los docentes, evalúa y monitorea los procesos 
de enseñanza y de aprendizaje a nivel general. Para ello se vale del trabajo en equipo docente 
por área y nivel educativo, o por comisiones de trabajo docente. 
     Mientras los documentos de gestión sistematizan la organización de la institución 
educativa, la coordinación racional de las actividades educativas es lo que define a la 
organización (Schein, 1999: 19) del trabajo docente. "Organizar es dirigir los esfuerzos 
dispersos de todas las personas que constituyen un grupo de trabajo hacia la realización de los 
objetivos fijados en la fase de planificación. Supone crear y animar estructuras organizativas 
que como una trama dan cohesión y estabilidad al grupo, le dotan de mayor eficacia y le 





La ejecución de estrategias es la implementación de planes y programas de estudio. 
Requiere de un trabajo docente coordinado para la realización de los proyectos, la 
implementación del plan estratégico y la ejecución de la programación curricular. Para ello es 
necesario: 
- Establecer objetivos, metas y estrategias para alcanzarlos. 
- Coordinar las actividades educativas. "Coordinar es armonizar el esfuerzo de distintas 
personas que constituyen una organización compleja con los planes fijados de antemano y los 
recursos destinados para conseguir los objetivos". (Álvarez, 1988, p. 216) 
- Asignar actividades, recursos, tiempos y responsables, para realizar los proyectos y 
programas. 
La ejecución curricular se vale de estrategias de aprendizaje, como el trabajo en grupo, el 
cual no sólo se da con los estudiantes en el aula y en el ambiente escolar. Los docentes y 
directivos ponen en práctica sus habilidades, tanto personales como profesionales, para 
conducir al personal docente e influenciarlos creando las condiciones para el aprendizaje 
organizacional: "El aprendizaje organizacional supone el resultado de un pensamiento 
estratégico que piensa las condiciones particulares como espacios de poder móviles a ser 
ampliados a través de la adquisición y desarrollo de nuevas competencias personales y 
profesionales". (UPE, 2000. p. 29) 
Podemos explicar el proceso de ejecución de la siguiente manera: Al centrarse en lo 
pedagógico, pone atención especial al proceso de aprendizaje y enseñanza, con la mediación 
e intervención del docente, la participación del estudiante en actividades significativas y el 
tratamiento curricular de la problemática educativa. Como se requiere potenciar las facultades 
personales y sociales para el desarrollo de capacidades, las estrategias de aprendizaje y 
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enseñanza deben promoverse en los docentes para que a su vez, se multipliquen en 
oportunidades de aprendizaje para los estudiantes. 
Las estrategias de aprendizaje y enseñanza son un instrumento dinámico que permite 
potenciar capacidades personales y sociales, de los docentes, además de mejorar su 
desempeño profesional. 
Las capacidades o habilidades cognitivas permiten alcanzar un pensamiento capaz de 
tratar con lo complejo a partir de lo rutinario, con la finalidad de diagnosticar las dificultades 
en los procesos de aprendizaje, la efectividad de las estrategias, proveer los recursos 
didácticos y proyectarse como institución. Dándose la innovación en los grupos de trabajo 
docente y en las redes docentes de instituciones educativas de la comunidad, cuando se 
comparten y socializan las experiencias exitosas. 
La competencia profesional es una necesidad del sistema educativo, será posible en tanto 
los docentes den apertura al aprendizaje y a la innovación, y desarrollen capacidades 
profesionales en el aula, a través de los procesos de aprendizaje-enseñanza, si éstos 
responden a las necesidades; cumpliendo la misión institucional. 
     Se trata de brindar asesoramiento y orientación profesional en el ejercicio y desarrollo de 
la carrera, a través de la coordinación de las actividades educativas y la integración en tareas 
para el perfeccionamiento docente a con un acompañamiento y monitoreo sostenido. 
     Para poder cohesionar la cultura organizacional en la visión de futuro, la misión y los 
valores institucionales compartidos, se requiere de un cambio de actitud en los docentes. La 
decisión y el compromiso por el cambio es libre pero subjetivo y esas subjetividades precisan 
de capacitación, acompañamiento y monitoreo. Se requiere renovar y acoplar estructuras 
mentales de los docentes para superar el problema de la calidad de los aprendizajes 




2.2.2.6 Evaluación y Monitoreo 
La evaluación de las estrategias consiste en monitorear los procesos pedagógicos 
obteniendo resultados, los cuales permiten tomar decisiones a favor de la mejora de los 
procesos de gestión pedagógica estratégica. La evaluación forma parte del proceso de 
aprendizaje y de enseñanza, puede situarse como el factor motivador del aprendizaje cuando 
se presenta como logro esperado. Por ello, la evaluación es participativa, flexible, continua y 
sistemática. Recoge información sobre el proceso pedagógico, cuando el docente observa, 
registra, analiza, e interpreta información significativa respecto de las dificultades y logros de 
los estudiantes. 
La evaluación para el docente implica un proceso de reflexión, valoración, porque las 
decisiones que tome podrán mejorar sus estrategias, su diseño de actividades y la selección de 
recursos apropiados, para que los estudiantes aprendan. Además, favorece la certificación del 
desempeño. Se dice que la evaluación cumple fines formativos e informativos para los 
actores educativos. Es formativa, cuando regula los procesos de aprendizaje y enseñanza, 
teniendo en cuenta las necesidades, intereses, ritmos de aprendizaje y características de los 
estudiantes, y los hace conscientes de sus aprendizajes, para verificar sus logros, avances, 
potencialidades, así como sus dificultades y errores para controlarlos y modificarlos. 
La finalidad informativa consiste en mantener informada a la familia y a la sociedad de los 
resultados académicos de los estudiantes, permitiéndoles involucrarse en acciones educativas 
que contribuyan al éxito de los mismos en la Institución Educativa y en su proyecto de vida, 
conociendo mejor sus avances, logros y dificultades. 
La evaluación tiene carácter permanente porque se vale de estrategias para el seguimiento 
de los progresos y tropiezos de los estudiantes, con la formulación de criterios e indicadores 
claros en función de las capacidades previstas, para evaluar de manera efectiva. Se debe 
atender oportunamente a las dificultades de los estudiantes, respetando sus ritmos y estilos de 
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aprendizaje y el docente debe revisar sus estrategias y los procesos pedagógicos. Se debe 
evaluar el impacto de los resultados según los indicadores de logro y tomar decisiones para 
aplicar las medidas de mejoramiento continuo. 
En cada grado debemos lograr determinadas capacidades, conocimientos y actitudes. En 
cada ciclo debemos lograr competencias. En cada nivel educativo, debemos considerar el 
respeto por la situación de cada estudiante brindando oportunidades de evaluación y 
estrategias pertinentes. A los padres y madres de familia la institución educativa debe brindar 
el informe de evaluación en forma descriptiva, tanto del proceso de aprendizaje y como la 
evaluación final. 
La evaluación de la gestión pedagógica estratégica se da a lo largo de los procesos de 
planificación, ejecución y de la evaluación misma, con la revisión de los diseños, la 
retroalimentación y la meta-evaluación de los procesos de aprendizaje y enseñanza, para 
estimar los logros alcanzados. 
Se requiere de habilidades de pensamiento complejo de los docentes, como la observación 
y la reflexión. 
Evaluación de la gestión educativa 
Entendida como proceso de recojo de información para tomar decisiones para mejorar la 
calidad educativa, es vital entender que toda actividad educativa debe ser evaluada, y que la 
evaluación debe constituir un "modus vivendi" de los actores educativos. Al respecto 
Alvarado (1999), considera que "una evaluación ex ante es determinante para establecer la 
pertinencia y viabilidad del plan, antes que ejecutarlo 'a ciegas' y que conduzca a resultados 
totalmente inciertos o inesperados" (p.77). 
Para ello plantea que dicha evaluación ex ante comprenderá: objetividad, relevancia, 
coherencia, racionalidad, aspecto metodológico y participación. Y en cuanto a la evaluación 
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de la ejecución o ex post, estima que debe comprender: eficacia, impacto, eficiencia y 
retroalimentación. 
No es entendible cómo es que quienes realizamos la evaluación de nuestros educandos 
como un proceso cotidiano y necesario, nos rehusamos a hacer lo mismo con nuestras 
acciones, llámese nuestro trabajo en el aula o de nuestro trabajo de gestión institucional. 
En tal sentido es pertinente considerar que los cargos directivos deben ser rotativos y 
evaluados en función a resultados, lo cual nos llevaría, por un lado, a elevar el esfuerzo 
directriz por mejorar el servicio y, por otro lado, a renovar los responsables de dirigir o de 
liderar los cambios en las instituciones. 
Es notorio que en muchas instituciones educativas existen cuerpos directivos o directores 
vitalicios, donde prima un estilo de liderazgo laissez-faire y autoritario, y los resultados no 
hablan obviamente de un servicio educativo que logre satisfacer las expectativas de la 
comunidad y las necesidades de los educandos. 
Capacitación del personal 
Es una dimensión que se desarrolla en el proceso de conversión del rol profesional a través 
del perfeccionamiento, entendido como una instancia para la creación de condiciones que 
permitan al docente comprender los problemas presentados en su práctica, de manera que 
pueda elaborar respuestas originales para cada una de las situaciones en las cuales le 
corresponde actuar, y asumir responsabilidades cualitativamente diferentes con soluciones 
diversas. 
Capacitarse es estar preparado para enfrenta r nuevas eventualidades, nuevas realidades, 
nuevas situaciones. En el mundo de hoy, las personas tienen que adicionar a su licenciatura o 
estudios técnicos, nuevos estudios que lo mantengan actualizado con los cambios que se 




De tal modo que los trabajadores de una institución educativa no pueden estar al margen 
de esta dinámica que se desarrolla actualmente. Y cuando digo los trabajadores me refiero 
tanto a los docentes como al personal de apoyo, incluidos los auxiliares y administrativos en 
general, desde el portero, que en buena cuenta es el que recepciona a las personas que 
requieren atención en la institución. "La formación, perfeccionamiento y actualización del 
personal de la institución", afirman Senlle y Gutiérrez (2005), "es un elemento crucial para el 
camino hacia la excelencia. 
Por ello, las instituciones deben invertir en el desarrollo del cuerpo docente y del personal 
a través de la formación continua" (p. 53). 
La capacitación del personal tiene que entenderse como la capacitación continua de todos 
los recursos humanos que tiene la institución educativa. En este sentido, podemos coincidir 
con su propuesta de que "Los docentes deben tener oportunidad de reciclarse anualmente; de 
hecho, los modelos de calidad reconocidos internacionalmente proponen un plan anual de 
reciclaje para que los docentes aprendan nuevas técnicas para enseñar" (Senlle y Gutiérrez, p. 
37). 
En el mismo sentido opina Correa de Molina (2005, p. 28), en los siguientes términos: 
El paradigma de la administración moderna, aplicado a la organización educativa, implica 
visionar un futuro centrado en: anticipación, innovación, excelencia, siendo esta última la 
meta del milenio que trasegamos, ella proporcionará una ventaja competitiva, pero no una 
competitividad que busca desalojar al adversario, sino aquella competitividad centrada en la 
durabilidad. 
Y agrega: Para entrar en esa nueva dimensión, si la institución educativa n o cuenta con 
los componentes de la excelencia (estándares de mejoramiento continuo y de aseguramiento 
de la calidad, búsqueda constante de la excelencia, habilidad para conocer la forma correcta 
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para hacer las cosas la primera vez), entonces, tiene muy pocas posibilidades de entrar y 
mantenerse en este nuevo escenario. 
A partir de esto podemos ser enfáticos en afirmar que las instituciones que no actualizan a 
su personal se verán limitadas frente al impulso que se debe dar pensando en las personas y 
en el país. 
2.2.2.7 Los instrumentos de la Gestión Institucional 
El Proyecto Educativo Institucional 
Es el instrumento eje para la conducción de las acciones de la institución educativa con el 
propósito de alcanzar los objetivos de la misión, orientado por la visión. Entre otras, tiene las 
siguientes características: 
Fijar los objetivos para la mejora de la institución educativa, satisfacer las expectativas 
educativas de los padres y alumnos, debe ser elaborado por los actores educativos (los 
servidores de la organización educativa) con la intervención de los alumnos y padres, y debe 
constituirse en elemento motivador para el desarrollo de la acción educativa. 
Por otro lado, entre los propósitos fundamentales de elaborar el proyecto educativo 
institucional se pueden considerar los siguientes: Establecer la identidad de la institución 
educativa, respondiendo a la cuestión ¿Quiénes somos y que pretendemos llegar a ser? 
Explicitar los objetivos que la institución educativa se propone en cuanto a la formación 
que ofrece, respondiendo a la cuestión ¿Cuál es la especificidad de la propuesta educativa? 
      Precisar los aspectos organizacionales y funcionales de la institución educativa, 
respondiendo a la cuestión ¿Cómo nos organizamos y cómo vamos a funcionar? 
El proyecto curricular institucional 
El artículo 33° de la Ley general de educación señala que "El Ministerio de Educación es 
responsable de diseñar los currículos básicos nacionales. En la instancia regional y local se 
diversifican con el fin de responder a las características de los estudiantes y del entorno; en 
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ese marco, cada Institución Educativa construye su propuesta curricular, que tiene valor 
oficial". Siendo así, corresponde a la institución educativa, mediante una comisión de trabajo 
con la participación directa del cuerpo directivo, la elaboración de esta di versificación a 
partir de recoger la opinión de los docentes. Y más expresamente, el Diseño Curricular 
Nacional 2009, expresa "el proyecto curricular diversificado de la institución educativa..., se 
construye con la participación de los docentes y directivos de la institución educativa, 
organizados en equipos de trabajo por grados". 
En el mismo sentido, el reglamento de la Educación Básica Regular, en su Art. 24, 
establece "La construcción de la propuesta curricular de la institución educativa se formula en 
el marco del Diseño Curricular Nacional (DCN) de la Educación Básica Regular (EBR) y se 
orienta por los lineamientos para la diversificación regional, en consecuencia, tiene valor 
oficial. Se realiza mediante un proceso de diversificación curricular conducido por el director 
con participación de toda la comunidad educativa y forma parte del proyecto educativo de la 
institución educativa. 
Entonces, podemos concluir que la institución educativa es el nivel en que se concreta 
finalmente la di versificación curricular. Aquí se toman como insumos los lineamientos 
regionales, las orientaciones locales, el DCN y el Proyecto Educativo Institucional (PEI). 
     A partir de esos referentes y en el marco general del Proyecto Educativo Institucional y, 
específicamente, como parte de la propuesta pedagógica, se construye el Proyecto Curricular 
Institucional (PCI). El PCI, se convierte, por lo tanto, en el principal instrumento de gestión 
pedagógica que orienta y norma toda la práctica educativa de la Institución. Contiene la 
demanda educativa, los programas curriculares diversificados, las orientaciones 
metodológicas, de evaluación y de tutoría. 
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A partir de los programas curriculares diversificados, se elaboran las programaciones 
curriculares anuales y las unidades didácticas, para cada área y grado de estudios. Las 
sesiones de aprendizaje se programan a partir de las unidades didácticas. 
La programación curricular anual, las unidades didácticas y las sesiones de aprendizaje, 
constituyen la planificación que corresponde al desarrollo del currículo, es decir, a la fase en 
la cual se planifican las acciones educativas que han de concretarse en los espacios 
pedagógicos de enseñanza y aprendizaje. Estas son tareas que deben ser realizadas 
particularmente por cada docente de área y grado, considerando las características de los 
estudiantes a su cargo y el contexto en el que desarrolla su trabajo pedagógico. 
El plan anual de trabajo 
Es un instrumento de gestión que se desprende del proyecto educativo institucional, 
teniendo en consideración la diversificación realizada en el proyecto educativo institucional, 
y se elabora para una vigencia de un año. Se hace con el propósito de concretar los objetivos 
estratégicos en el corto plazo. Igualmente se elabora a través de una comisión de trabajo con 
la directa participación del equipo directivo, teniendo como componentes: objetivos y 
resultados que se pretende lograr en el período de un año escolar, metas, actividades, 
presupuesto, evaluación. La evaluación del plan anual debe hacerse en forma trimestral para 
observar los problemas que se pudieran estar presentando para su cumplimiento. 
Los proyectos de innovación 
     Innovación tiene que ver con cambio. En tal sentido las instituciones educativas deben 
estimular la elaboración de proyectos de innovación. Toda innovación educativa tiene el 
propósito de lograr un cambio en la práctica pedagógica que muchas veces se caracteriza por 
lo rutinario. Una innovación, en general, se propone para responder a la necesidad de mejora 
de la calidad educativa, buscando alcanzar la equidad como uno de los fines de la educación. 
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Es pertinente mencionar lo que señala el Ministerio de Educación en el Programa Nacional 
de Formación en Servicio (2005, p.38), al respecto: La innovación educativa es la acción 
pedagógica que busca realizar un cambio o una transformación en el sistema educativo y en 
la práctica pedagógica cotidiana, para trascender la rutina o superar una situación anterior con 
un enfoque original con sentido o intencionalidad. Una innovación se plantea para dar 
respuesta a la necesidad de mejorar la calidad y la equidad en la educación. Puede producirse 
a distintos niveles, desde el nivel macro estructural como son las reformas de la educación de 
un país, hasta las de nivel micro que se efectúan en un aula. 
Por lo que podemos decir que un proyecto de innovación es una propuesta de actividades 
de iniciativa innovadora con el fin de impulsar cambios, mejoramiento y transformación para 
optimizar la calidad del servicio educativo. 
Además, todo proyecto de innovación debe hacerse con la aceptación de los docentes, es 
decir, no debe ser impuesto. Esto significa que el proyecto innovador debe partir de la 
planificación y de la discusión y aprobación por los docentes, ya que son ellos quienes van a 
ocupar un lugar protagónico en la ejecución. 
2.3. Definición de términos básicos 
 
Administración educativa: Disciplina profesional que comprenden un conjunto de 
elementos teóricos (teorías, enfoques, principios, etc.) inherentes al funcionamiento de las 
entidades. 
Clima organizacional: El clima organizacional es el ambiente de trabajo percibido por los 
miembros de la organización y que incluye estructura, estilo de liderazgo, comunicación, 
motivación y recompensas, todo ello ejerce influencia directa en el comportamiento y 
desempeño de los individuos. 
Comportamiento organizacional: El comportamiento organizacional es un campo de 
estudio que investiga las repercusiones que los individuos, los grupos y la estructura 
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producen en el comportamiento de las organizaciones, con el propósito de aplicar estos 
conocimientos para mejorar la eficacia de una organización. 
Cultura organizacional: La cultura organizacional ha dejado de ser un elemento periférico 
en las organizaciones para convertirse en un elemento de relevada importancia estratégica, es 
una fortaleza que encamina a las organizaciones hacia la excelencia, hacia el éxito. 
Gerencia educativa: Es el conjunto de actitudes positivas que diferencia a quien 
desempeña dicha función y que posibilita los resultados exitosos en la institución. 
Gestión Institucional: Proceso de toma de decisiones control, planificación, asignación, 
reorientación y evaluación de la acción implica la responsabilidad de las decisiones y tiene un 
impacto institucional. 
Gestión pedagógica: Comprende los aspectos académicos asociados al aprendizaje. Se 
espera una construcción consciente desde una propuesta pedagógica; ello se logra, en buena 
parte, con gente interesada en aportar a los temas académicos. 
Gestión: Puede entenderse como la aplicación de un conjunto de técnicas, instrumentos y 
procedimientos en el manejo de los recursos y desarrollo de las actividades institucionales. 
Institución educativa: Básicamente una institución es un conjunto de personas, con 
intereses propios y concurrentes, con valores singulares y hasta contrapuestos, pero al 
coexistir en post de un gran objetivo se compatibilizan y forman la cultura de la institución. 
Liderazgo: Es la actitud que asumen las personas que buscan algo distinto, algo nuevo, 
novedoso o provechoso, pero en compañía de demás individuos. 
Proyecto educativo institucional: Es la producción singular, propia y específica de cada 
institución, elaborada por todos sus miembros, que permite establecer prioridades. 
Reglamento institucional: Establece los objetivos y líneas de acción que van a concretar en 
la Institución, esto facilitará que las reglas, normas y procedimientos que la escuela elabore 
sean el reflejo de las necesidades y particularidades de la Institución. 
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Relaciones personales: Las relaciones personales son un excelente medio de 
enriquecimiento personal, entendiendo como tal el aprendizaje de habilidades de trato 








































                                           Capítulo III 




3.1.1 Hipótesis general 
HG: Existe relación significativa entre el clima organizacional y la gestión Institucional          
en la Institución Educativa N° 5003 - Virgen de la Inmaculada Concepción – Callao. 
H0: No existe relación significativa entre el clima organizacional y la gestión Institucional 
en la Institución Educativa N° 5003 - Virgen de la Inmaculada Concepción – Callao. 
3.1.2 Hipótesis específicas 
Hl: Existe relación significativa entre la cultura organizacional y la gestión Institucional 
en la Institución Educativa N° 5003 - Virgen de la Inmaculada Concepción – Callao. 
HO: No existe relación significativa entre la cultura organizacional y la gestión 
Institucional en la Institución Educativa N° 5003 - Virgen de la Inmaculada Concepción – 
Callao. 
H2: Existe relación significativa entre las relaciones humanas y la gestión Institucional en 
la Institución Educativa N° 5003 - Virgen de la Inmaculada Concepción – Callao. 
H0: No existe relación significativa entre las relaciones humanas y la gestión Institucional 
en la Institución Educativa N° 5003 - Virgen de la Inmaculada Concepción – Callao. 
H3: Existe relación significativa entre la convivencia escolar y la gestión Institucional en 
la Institución Educativa N° 5003 - Virgen de la Inmaculada Concepción – Callao. 
H0: No existe relación significativa entre la convivencia escolar y la gestión Institucional 
en la Institución Educativa N° 5003 - Virgen de la Inmaculada Concepción – Callao. 
H4: Existe relación significativa entre el trabajo en equipo y la gestión Institucional en la 
Institución Educativa N° 5003 - Virgen de la Inmaculada Concepción – Callao. 
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H0: No existe relación significativa entre el trabajo en equipo y la gestión Institucional en 
la Institución Educativa N° 5003 - Virgen de la Inmaculada Concepción – Callao. 
H5: Existe relación significativa entre los conflictos y la gestión Institucional en la 
Institución Educativa N° 5003 - Virgen de la Inmaculada Concepción – Callao. 
H0: No existe relación significativa entre los conflictos y la gestión Institucional en la 
Institución Educativa N° 5003 - Virgen de la Inmaculada Concepción – Callao.
3.2 Variables 
Variable independiente 
XI: Clima Organizacional 
Definición conceptual: Es el conjunto de características permanentes, que describen una 
organización, la distinguen de otro e influyen en el comportamiento de las personas que la 
forman. 
Definición Operacional: El clima organizativo es el conjunto de percepciones que tiene el 
personal sobre el estilo de gestión, las características del sistema organizativo en cuanto a la 
interacción e influencia y la efectividad organizativa, cuya respuesta será medida a través de 
los cuestionarios de lickert que aplicaremos 
Indicadores de la Variable Independiente: 
- Cultura organizacional 
- Relaciones humanas 
- Convivencia escolar 
- Trabajo en equipo 
- Conflictos  
Variable dependiente: 
Y1:    Gestión Institucional 
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Definición Conceptual: Es el proceso de gestión educativa que tiene la función de 
conducir los recursos humanos de que dispone hacia el logro de los objetivos institucionales 
establecidos en el plan estratégico y los 
otros instrumentos de gestión, en función a satisfacer expectativas de los alumnos, los 
padres de familia y la sociedad. 
Definición Operacional: Se ha considerado como el proceso de la gestión educativa que 
tiene los siguientes componentes: el liderazgo directivo, la planificación estratégica, la 
evaluación, el clima institucional, la capacitación del personal y el desempeño docente, cuyos 
indicadores serán respondidos a través de cuestionario de lickert con el que mediremos esta 
variable 
Indicadores de la Variable Dependiente: 
- Estilos de gestión 
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4.1 Enfoque de investigación 
Correspondió al enfoque cuantitativo, según lo expuesto por Hernández y otros (2006:4-
8), por cuanto usa la recolección de datos para probar hipótesis, con base en la medición 
numérica el análisis estadístico, para establecer patrones de comportamiento y probar teorías. 
En tanto el enfoque cualitativo, utiliza la recolección de datos sin medición numérica para 
describir o afinar preguntas de investigación en el proceso de interpretación. 
Además se empleará otros métodos como: 
a. - Analítico-sintético: Básicamente, porque se estudió las variables del clima 
organizacional y su relación en la gestión pedagógica. 
b.- Inductivo-deductivo: Porque se partió desde los hechos o realidades educativas con el 
ánimo de desarrollar el clima organizacional en su relación con la gestión pedagógica. 
c. Analítico-crítico: Propiamente, porque asumimos valorativamente los hechos sobre el 
proceso del clima organizacional en su relación con la gestión pedagógica de la institución 
educativa. 
4.2 Tipo de investigación 
El tipo de investigación que se adoptó en el presente Proyecto de Investigación es el 
explicativo. Esta topología corresponde a la clasificación hecha por Gordon Dankhe, citado 
por Hernández Sampieri y otros en su libro: Metodología de la investigación, que son cuatro 








4.3 Diseño de la investigación 
Fue un diseño correlacional: 
     X 
 
M  R 
 
     Y 
M= Docentes  
X= Clima Organizacional  
Y = Gestión Institucional  
R = Relación 
4.4 Descripción de la población y muestra 
4.4.1 La población  
Estuvo conformada por todos los docentes de ambos sexos, (19 en total), los 






Institución Educativa N° 5003 Virgen de la 
Inmaculada Concepción.  
Directivo              Docentes Administrativos 
    1                      19 5 
 





4.4.2 La muestra  
Se trabajó como muestra con toda la población al considerarse manejable. 
 
Distribución de la muestra 
Institución Educativa N° 5003 Virgen de la Inmaculada Concepción.  
 
Directivo  Docentes  Administrativos 
1    19         5 
Total    25 
 
 
Criterios de selección: 
• Todos pertenezcan a la Institución Educativa 
• Sexo: ambos 
• Condición: asistencia regular a la institución educativa 
4.5 Técnicas de recolección de información 
Para efectos del acopio de información pertinente al tema de investigación se utilizaron las 
siguientes técnicas: 
A) Investigación Bibliográfica y fichaje: Se realizó para recopilar la información de base y 
que serán registrados en fichas bibliográficas, para su posterior procesamiento. 
B) Observación directa: Esta técnica permitió realizar un diagnóstico y describir los 
aspectos relacionados al clima organizacional y la gestión Institucional de la Institución 
Educativa N° 5003 - Virgen de la Inmaculada Concepción – Callao. 
Estas técnicas fueron utilizadas con ayuda de instrumentos tales como formularios, fichas 
bibliografía, de resumen, filmadora. 
Las acciones desarrolladas durante el trabajo de campo han sido las siguientes: 
1 o  Se pidió permiso a la dirección de la Institución Educativa N° 5003 - Virgen de la 
Inmaculada Concepción – Callao, para la realización de la investigación. 




3o Los datos obtenidos en el trabajo de campo fueron tabulados directamente a la 
computadora a través del programa estadístico SPSS, versión 18, asignándolos numerales a 
los componentes de las escalas establecidas en el instrumento de recogida de datos. 
4o Los datos tabulados fueron organizados para crear una base de datos en dicho software 
(SPSS); a partir de ésta se elaboraron las tablas de frecuencias y los gráficos 
























                                                   Resultados 
5.1 Instrumentos 
De acuerdo a como se planteó el problema y de la forma como está enfocada la hipótesis, 
los instrumentos que hemos aplicado en nuestra investigación científica son los siguientes. 
a) Cuestionario de clima organizacional 
Nos ha permitido conocer la opinión con respecto al clima organizacional educativo de la 
institución educativa en su relación con la gestión institucional del personal de la Institución 
Educativa N° 5003 - Virgen de la Inmaculada Concepción – Callao. 
b) Cuestionario de gestión Institucional 
Ha sido para los directores, docentes, personal administrativo y auxiliar a fin de conocer la 
gestión institucional del personal de la Institución Educativa N° 5003 - Virgen de la 
Inmaculada Concepción – Callao y su relación con el clima organizacional. 
Ficha técnica: 
Nombre: "Cuestionario de Clima Organizacional"  
Autor: María Campos Dávila  
Procedencia: Perú 
Adaptación: Elizabeth Lourdes Ascencio Pedroso  
Breve descripción del Test 
El cuestionario permite evaluar el nivel de Clima Organizacional que perciben los 
trabajadores de la Institución Educativa. 
Área que evalúa: Cultura organizacional, Relaciones humanas, Convivencia escolar, 
Trabajo en equipo, Conflictos.  





Duración de la prueba: 
El cuestionario requiere aproximadamente    de  10 a 15 minutos de administración, puesto 




• Docentes  
Materiales de aplicación: 
• Cuestionario impreso.  
Objetivo: 
Conocer cómo perciben el clima organizacional en su institución educativa.  
Normas de aplicación: 
Se requerirá de un espacio cómodo, con buena iluminación y con suficiente silencio. 
Lugar tranquilo donde pueda desarrollar el cuestionario en forma anónima.  
Validez: 
Se obtuvo a través de los expertos. Los Instrumentos de investigación han sido sometidos 
al Juicio de expertos. Se han elaborado dos encuestas que han sido validadas por cinco 
expertos quienes tienen el grado de Magíster en Ciencias de la Educación o el grado de 
Doctor. 
Confiabilidad: 
La confiabilidad por consistencia interna se determina analizando el grado de contribución 







5.1.1 Validez y confiabilidad de los Instrumentos 
A. Validez: Los Instrumentos de investigación han sido sometidos al Juicio de expertos. 
Se han elaborado dos encuestas que han sido validadas por cinco expertos quienes tienen el 
grado de Magíster en Ciencias de la Educación o el grado de Doctor. 
Expertos Calificativo 
Dr. José Campos Dávila 0.90 
Dr. Elizabeth Espinoza Gallegos 0.90 
Mg. Víctor Baca Huamán 0.90 
Mg. Luis Barrios T 0.85 
Mg. Narciso Future Cutiré 0.85 
 
Con lo que se obtiene un promedio de aproximadamente 87%, con lo cual se define una 
buena validación. 
Tabla 1 
Validez y Confiabilidad de cuestionario 
 
Alpha Inicial   Cant.  de Bloques 













Nombre: "Cuestionario de Gestión Institucional"  
Autor: Víctor Baca Huamán  
Procedencia: Perú 





Correlación Corregida  
 
Item- Total 
Alpha si el item  
fuera eliminado 
2 . 0  -  2 . 1 1  0 . 6 1 2  0 . 7 3 2  
3 . 0  -  3 . 5  0 .  6 8 1  0 .  6 9 9  
3 . 6  -  3 . 1 1  0 . 6 3 7  0 . 7 2 3  
4 . 0  -  4 . 1 1  0 . 6 9 3  0 . 6 9 5  
5 . 0  -  5 . 1 1  0 . 6 7 1  0 . 6 9 7  
6 . 0  -  6 . 1 1  0 . 5 9 8  0 . 7 4 9  
7 . 0  -  7 . 1 1  0 .  6 7 7  0 . 6 9 6  
8 . 0  -  8 . 1 1  0 . 6 5 9  0 . 7 1 5  





Breve descripción del Test 
El cuestionario permite evaluar la gestión Institucional que perciben los trabajadores de la 
Institución Educativa N° 5003 - Virgen de la Inmaculada Concepción – Callao. 
Área que evalúa: Estilos de gestión, Liderazgo Directivo, Planificación, Ejecución, 
Evaluación 
Tipo de administración: 
Individual 
Duración de la prueba: 
El cuestionario requiere aproximadamente de 10 a 15 minutos de administración, puesto 




• Docentes  
Materiales de aplicación:  
• Cuestionario impreso. Objetivo: 
Conocer cómo percibe la gestión institucional en su institución educativa.  
Normas de aplicación: 
Se requerirá de un espacio cómodo, con buena iluminación y con suficiente silencio. 
Lugar tranquilo donde pueda desarrollar el cuestionario en forma anónima. 
Validez: 
Se obtuvo a través de los expertos. Los Instrumentos de investigación han sido sometidos 
al Juicio de expertos. Se han elaborado dos encuestas que han sido validadas por cinco 






La confiabilidad por consistencia interna se determina analizando el grado de contribución 
de cada ítem al total de la prueba. Así como discriminando aquellos ítems que alteran dicha 
estructura interna. 
Validez 
La validez de la prueba se determina de acuerdo con la extensión con que se mide la 
conducta que se intenta medir. La información que sigue tiende a sostener la validez de 
Figura Palabra Expresivo como medición del vocabulario expresivo. 
Tabla 2 
Validez y Confiabilidad cuestionario gestión Institucional 
 
Alpha Inicial    Cant Bloques 
0.724      8  
 
Bloque   Correlación corregida  Alpha si el ítem 
          Ítem-Total    fuera eliminado 
 
2.0 -2.11   0.724     0.716 
3.0 -3.5   0.812     0.699 
3.6 -4.5   0.614     0.706 
4.6 -5.11   0.549     0.724 
6.0 -6.11   0.700     0.702 
7.0 -7.11   0.689     0.719 
8.0 -9.11   0.674     0.716 
10.0 -10.1   0.608     0.721 
 
 
5.2.  Presentación y análisis de los resultados 
Para el procesamiento de la información se procedió a ordenar los resultados según las 
respuestas de cada ítem de los instrumentos en cuadros. Una vez organizada la información 
se realizó la descripción porcentual de la misma y la representación gráfica correspondiente. 
Por último, se hizo el análisis de los resultados obtenidos. 
Una vez obtenidos los datos, se procedió a analizar cada uno de ellos, atendiendo a los 
objetivos y variables de investigación; de manera tal que pudimos contrastar hipótesis con 






Al final se formularon las conclusiones y sugerencias para mejorar la problemática 
investigada. 
5.2.1 Tratamiento estadístico 
A continuación se exponen los resultados obtenidos en la presente investigación, los 
cuales se inician con la exposición de las medidas descriptivas, siguiendo con el contraste de 
las hipótesis planteadas, y finalmente, se brindan algunos resultados, que permitirán realizar 
una mejor y mayor explicación de la realidad estudiada. 
Resultados 
5.2.2 Análisis e Interpretación de resultados 
A continuación, se procede a aplicar la prueba de normalidad para elegir el estadístico más 
apropiado: 
Prueba de normalidad de datos. Se aplica la prueba de Kolmogorov - Smirnov para 
encontrar si existe normalidad en los datos. 















a. La distribución de contraste es la Normal. 




de la Inmaculada 
Concepción 
N  60 60 
Diferencias más extremas Absoluta ,502 ,482 
 Positiva ,502 ,482 
 Negativa -,325 -,301 
Z de Kolmogorov-Smirnov  3,824 3,736 





Los datos obtenidos con la prueba de Kolmogorov - Smirnov muestran un índice de 
significancia de 0,000 que es menor de 0.05 lo que indica que no existe normalidad en la 
variable de investigación respecto al clima organizacional y la gestión institucional en el 
personal docente y administrativo de la Institución Educativa N° 5003 - Virgen de la 
Inmaculada Concepción – Callao. 
Según se puede observar, se tiene una media aritmética de 2,2 para ambos grupos, lo que 
significa que el nivel promedio que predomina en ambos grupos es el que corresponde al 
nivel bajo para efectos del análisis estadístico. Esto significa que la mayoría del personal 
considera que en su escuela hay un nivel bajo en cuanto a clima organizacional y gestión 
institucional. 
Según lo propuesto en el primer objetivo específico, Determinar la relación entre la cultura 
organizacional y la gestión Institucional en la Institución Educativa N° 5003 Virgen de la 
Inmaculada Concepción, Callao, construimos la siguiente tabla y figura: 
Tabla 4 
Grado de relación entre xi e y 
 
II.EE. XI cultura Y gestión 
organizacional       institucional 
 
"Coeficiente de correlación - R 
 _________________ 0.861609 _________________  
Coeficiente de determinación – 
R2  
 _____________________________ 0.7424 __________________  
 
Se puede observar el nivel de relación es bastante bueno, con un alto coeficiente de correlación 
(0.861609), lo que corresponde un coeficiente de determinación de 0.7424, o sea el 74.24% de la 







A continuación, mostramos la figura construida a partir de la tabla 4 








Figura 2. Diagrama de dispersión  
 
La figura igualmente muestra el diagrama de dispersión, así como la ecuación lineal de 
regresión. También se detalla el valor del coeficiente de determinación. Se visualiza una 
fuerte tendencia lineal de las dimensiones tratadas: la cultura organizacional y la Gestión 
Institucional. 
De lo señalado, se puede confirmar la primera hipótesis específica existe relación 
significativa entre la cultura organizacional y la gestión Institucional en la Institución 
Educativa N° 5003 - Virgen de la Inmaculada Concepción – Callao. 
De conformidad con el segundo objetivo específico, Determinar la relación entre las 
relaciones humanas y la gestión Institucional en la Institución Educativa N° 5003 - Virgen de 









Grado de relación entre x2 e y 
II.EE. X2 Relaciones 
Humanas 
Y Gestión Institucional 
Coeficiente de correlación - R 
0.906812 
Coeficiente de determinación - R2 0.8223 
 
La relación entre estas dos dimensiones marca un valor mayor al anterior, al llegar el 
coeficiente de correlación hasta 0.906812 considerada bastante alta, y por consiguiente un 
coeficiente de determinación de 0.8223, es decir, con más del 82% de variabilidad de los 
datos que se explica por la asociación entre estas dos dimensiones. 
A continuación, mostramos el gráfico construido a partir de la tabla 5  
 






Figura 3. Diagrama de dispersión 
 
La figura muestra el diagrama de dispersión, así como la ecuación lineal de regresión. 
También se detalla el valor del coeficiente de determinación. Se visualiza una fuerte 




De esta manera confirmamos la segunda hipótesis específica, Existe relación significativa 
entre las relaciones humanas y la gestión Institucional en la Institución Educativa N° 5003 - 
Virgen de la Inmaculada Concepción – Callao. 
En referencia al tercer objetivo específico, Determinar la relación entre la convivencia 
escolar y la gestión Institucional en la Institución Educativa N° 5003 - Virgen de la 
Inmaculada Concepción – Callao,  la tabla y la figura son: 
 
Tabla 6 
Grado de relación entre x3 e y 
II.EE.       X3: Convivencia Y: Gestión 
Escolar    Institucional 
Coeficiente de correlación - R 
 _________________ 0.627565 ____________ 
Coeficiente de determinación – 
      R2  
 _____________________________ 0.3938  __________________ 
 
En el caso de estas dos dimensiones, se observa una disminución en su nivel de relación, 
pero mantiene un grado de regular para bueno, con un coeficiente de correlación de 
0.627565. El coeficiente de determinación es de 0.3938, es decir, cerca al 40% de 
variabilidad de los datos de la asociación entre estas dos dimensiones. 
Para mayores detalles, mostramos el siguiente gráfico tratado a partir de la tabla 6 




















La figura muestra el diagrama de dispersión y la ecuación lineal de regresión. Se detalla el 
valor del coeficiente de determinación. También se visualiza tendencia lineal de las 
dimensiones tratadas: la convivencia escolar y la gestión institucional. 
Este diagrama muestra una tendencia lineal, pero una dispersión notoria de los datos. 
Con este resultado confirmamos la tercera hipótesis específica, Existe relación 
significativa entre la convivencia escolar y la gestión Institucional en la Institución Educativa 
N° 5003 - Virgen de la Inmaculada Concepción – Callao. 
Ahora veremos el cuarto objetivo específico, Determinar la relación entre el trabajo en 
equipo y la gestión Institucional en la Institución Educativa N° 5003 - Virgen de la 
Inmaculada Concepción – Callao,  y para tratarlos, veremos la siguiente tabla y figura: 
 
Tabla 7 
Grado de relación entre x4 e y 
II.EE. X4 Trabajo en Y Gestión 
equipo    Institucional 
Coeficiente de correlación -R- 
0.422701 
Coeficiente de determinación - 
____________________R2 
 _____________________________ 0.1787 ___________________  
 
La relación existente entre estas dos dimensiones disminuye, llegando a un nivel de 
relación pobre. Con un coeficiente de correlación de 0.422701, se la puede calificar como 
baja con tendencia a regular. Con un coeficiente de determinación de apenas 0.1787, es decir, 
con un porcentaje de alrededor de 18% 















Figura 5. Diagrama de dispersión  
En donde se observa una ligera tendencia lineal de los datos de estas dos dimensiones, 
siendo su grado de dispersión bastante notoria, tal como se puede observar en el gráfico. 
Con este resultado, aún se confirma la cuarta hipótesis específica. Existe relación 
significativa entre el trabajo en equipo y la gestión Institucional en la Institución Educativa 
N° 5003 - Virgen de la Inmaculada Concepción – Callao. 
El último y quinto objetivo específico, Determinar la relación entre los conflictos y la 
gestión Institucional en la Institución Educativa N° 5003 - Virgen de la Inmaculada 
Concepción – Callao,  se visualiza con la siguiente tabla y figura: 
Tabla 8 
Grado de relación entre x5 e y 
II.EE. X5: Conflictos Y: Gestión 
Institucional 
Coeficiente de correlación - R 
 _________________ 0.795989 ____________  
Coeficiente de determinacion – 
      R2 
 _____________________________ 0.6336  __________________  
 
Con estas dimensiones, nuevamente se recupera un alto grado de relación, con un coeficiente de 
correlación de cerca al 0.8; considerada como muy buena. Con el consiguiente coeficiente de 




Para mayores detalles se muestra la siguiente figura: 
Figura 6. Diagrama de dispersión 
 
La figura muestra el diagrama de dispersión, la ecuación lineal de regresión y se detalla el 
valor del coeficiente de determinación. También se visualiza una tendencia lineal de las 
dimensiones tratadas: el de conflictos y la gestión institucional. 
Este diagrama muestra una tendencia lineal, pero con algunos rasgos de dispersión de los 
datos. 
Con este resultado confirmamos la quinta hipótesis específica, Existe relación significativa 
entre los conflictos y la gestión Institucional en la Institución Educativa N° 5003 - Virgen de 
la Inmaculada Concepción – Callao. 
Finalmente, acerca del objetivo general, Determinar la relación entre el clima 
organizacional y la gestión Institucional en la Institución Educativa N° 5003 - Virgen de la 









Diagrama de dispersión x5 vs y 






Grado de relación entre x e y 
II.EE. X: Clima Y: Gestión 
organizacional   Institucional 
Coeficiente de correlación - R 
 _________________ 0.906434 ____________  
Coeficiente de determinación – 
      R2  
 _____________________________ 0.8216 ___________________ 
Para el conjunto de datos establecidos con las dos variables trabajadas, se observa un alto 
nivel de relación con un coeficiente de correlación de 0.906434, calificada como muy alta. Lo 
que lleva a establecerse un alto valor del coeficiente de determinación con un 82.16% de 
variabilidad de los datos de estas dos variables. 
A continuación, veremos el gráfico de estas dos variables 













Figura 7. Diagrama de dispersión 
El consolidado de estas dos variables trabajadas muestra a las claras la tendencia lineal en 
la relación. 
Por lo que podemos comprobar que la hipótesis general, Existe relación significativa entre 
el clima organizacional y la gestión Institucional en la Institución Educativa N° 5003 - 
Virgen de la Inmaculada Concepción – Callao. 
Prueba de hipótesis: hipótesis específica 1 
Para el Coeficiente de Correlación de Pearson.  




Y:      Gestión Institucional (GI)  
Para: 
R=  0.861609  
n=  25  
t =   19.0505 
1) Ho:   p = 0 
Es decir, NO existe relación significativa entre la cultura organizacional (CO) y la gestión 
institucional (GI)  
Hl:  p ≠ 0 
Es decir, SÍ existe relación significativa entre la cultura organizacional (CO) y la gestión 
institucional (GI) 
2) Distribución t-Student, con (n-2) grados de libertad (gl), denotemos con tc. El valor 
de la estadística de prueba: 
 
 






La prueba de Hipótesis es bilateral para      
 
La región de rechazo es el intervalo 
 
4) Como cae en la región de rechazo de la Hipótesis nula (Ho). La decisión es 
rechazarla, es decir, NO existe relación significativa entre el (CO) y la (GI) con un nivel de 




Podemos concluir: con el valor de R = 0.861609 la relación tiene una buena correlación 
positiva. 
Prueba de hipótesis: hipótesis específica 2 
Para el coeficiente de Correlación de Pearson.  
X2:    Relaciones Humanas (RH)  
Y:      Gestión institucional (GI)  
PARA: 
R= 0.906812  
n= 25  
t =  24.1473 
1) Ho:   p  =  0  
Es decir, NO existe relación significativa entre las Relaciones Humanas (RH) y la gestión 
institucional (GI) 
Hl: p ≠0   
Es decir, SÍ existe relación significativa entre las Relaciones Humanas (RH) y la gestión 
institucional (GI) 
2) Distribución t-Student, con (n-2) grados de libertad (gl), denotemos con tc. El valor 
de la estadística de prueba: 
 
Con los datos: 
 
3) La prueba de Hipótesis es bilateral para 
 
La región de rechazo es el intervalo 
4) Como cae en la región de rechazo de la Hipótesis nula (Ho). La decisión es 
rechazarla, es decir, NO existe relación significativa entre la (RH) y la (GI) con un nivel de 




Podemos concluir: con el valor de R = 0.906812 la relación tiene una buena correlación positiva. 
Prueba de hipótesis: hipotesis especifica 3 
Para el coeficiente de Correlación de Pearson.  
X3:    Convivencia Escolar (CE)  
Y:     Gestión institucional (GI)  
PARA: 
R= 0.627565  
n= 25  
t = 9.0479 
 
1)        Ho:   p = 0 
Es decir, NO existe relación significativa entre Convivencia Escolar (CE) y la gestión institucional 
(GI)  
Hl: p=0  
Es decir, SÍ existe relación significativa entre Convivencia Escolar (CE) y la gestión 
institucional (GI) 
2) Distribución t-Student, con (n-2) grados de libertad (gl), denotemos con tc.  
El valor de la estadística de prueba: 
 
 




3) La prueba de hipótesis es bilateral para       
 
La región de rechazo es el intervalo         
 
 
4) Como cae en la región de rechazo de la hipótesis nula (Ho), la decisión es 
rechazarla, es decir, NO existe relación significativa entre el (CE) y la (GI) con un nivel de 
significación de 0.05. 





Prueba de hipotesis: hipótesis especifica 4 
Para el coeficiente de correlación de pearson.  
X4:    Trabajo en equipo (TE)  
Y:      Gestión institucional (GI)  
PARA: 
R= 0.422701  
n= 25 
t =  5.2355 
1) Ho:   p  =  0   
Es decir, NO existe relación significativa entre Trabajo en equipo (TE) y la gestión 
institucional (GI) 
H l :  p ≠ 0  
Es decir, SÍ existe relación significativa entre el Trabajo en equipo (TE) y la gestión 
institucional (GI) 
2) Distribución t-Student, con (n-2) grados de libertad (gl), denotemos con tc. El valor 
de la estadística de prueba: 




3) La prueba de hipótesis es bilateral para       





5) Como cae en la región de rechazo de la hipótesis nula (Ho), la decisión es 
rechazarla, es decir, NO existe relación significativa entre el (TE) y la (GI) con un nivel de 
significación de 0.05. 
Podemos concluir: con el valor de R = 0.422701 la relación tiene una buena correlación 
positiva. 
Prueba de hipótesis: hipótesis específica 5 
Para el Coeficiente de Correlación de Pearson. 
X5:    Los conflictos (C) 
Y:      gestión institucional (GI) 
PARA: 
R= 0.795989  
n= 25  
t =  14.7609 
1) Ho:   p  =  0  
Es decir, NO existe relación significativa entre los conflictos (C) y la gestión institucional 
(GI) 
H1: P ≠o  
Es decir, SÍ existe relación significativa entre los conflictos © y la gestión institucional 
(GI) 
2) Distribución t-Student, con (n-2) grados de libertad (gl), denotemos con tc. El valor 
de la estadística de prueba: 
 
 
Con los datos:  
 
 





La región de rechazo es el intervalo         
 
4) Como cae en la región de rechazo de la hipótesis nula (Ho). La decisión es 
rechazarla, es decir, NO existe relación significativa entre los (C) y la (GI) con un nivel de 
significación de 0.05. 
Podemos concluir: con el valor de R = 0.795989 la relación tiene una buena correlación 
positiva. 
Prueba de hipótesis: hipótesis general 
Para el Coeficiente de Correlación de Pearson.  
X:      Clima organizacional (COr)  
Y:      gestión institucional (GI)  
PARA: 
R= 0.906434  
n= 25  
t = 24.0908 
1) Ho:   p = 0 
Es decir, NO existe relación significativa entre el Clima organizacional (COr) y la gestión 
institucional (GI) H l :  p ≠ 0  
Es decir, SI existe relación significativa entre el Clima organizacional (COr) y la gestión 
institucional (GI) 
2) Distribución t-Student, con (n-2) grados de libertad (gl), denotemos con tc. El valor 
de la estadística de prueba: 
 
 




3) La prueba de hipótesis es bilateral para       
La región de rechazo es el intervalo         
4) Como cae en la región de rechazo de la hipótesis nula (Ho). La decisión es 
rechazarla, es decir, NO existe relación significativa entre el (COr) y la (GI) con un nivel de 
significación de 0.05. 
Podemos concluir: con el valor de R = 0.906434 la relación tiene una buena correlación 
positiva. 
5.4 Discusión de resultados 
Una primera reflexión sobre este resultado es que si tanto los docentes como los 
administrativos, coinciden en que la gestión institucional tiene un nivel de correlación 
positiva pero en un nivel medio con el clima organizacional en la Institución Educativa N° 
5003 - Virgen de la Inmaculada Concepción – Callao. 
En nuestra investigación, el objetivo es determinar la relación existente entre el clima 
organizacional y la gestión institucional. El clima organizacional de un grupo social es una 
variable mediadora entre los propósitos y los logros del mismo grupo. En el contexto 
educativo significa que entre lo que se planifica (objetivos, metas, fines) en una institución 
educativa y lo que se logra (metas institucionales, rendimiento) hay una distancia que no se 
llena por la mera acción de instancias separadas sino por la relación de muchas variables que 
en cuanto son percibidas por los docentes y directivos se puede realizar una mejor gestión 
institucional. 
La hipótesis de la investigación "Existe relación significativa entre el clima organizacional 
y la gestión Institucional en la Institución Educativa N° 5003 - Virgen de la Inmaculada 
Concepción – Callao. De acuerdo a los resultados obtenidos de la correlación de Pearson 
entre las variables de estudio r= 0.906434 se acepta la hipótesis de la investigación. El 




obtenidos tienen relación con la investigación realizada por Domínguez, en el año 2001, 
sobre el estudio del clima organizacional y desempeño laboral, quien sostiene que la calidad 
del entorno laboral se ve determinada por la manera en que el personal desarrolla su actividad 
en la organización y para lograr mejoras a largo plazo en la productividad, es indispensable 
mejorar la calidad del entorno laboral. 
Partiendo de los resultados hemos encontrado que en la dimensión cultura organizacional 
si existe relación significativa lo que es coincidente con la investigación de CALLA, Z 
(2008) Influencia de la cultura organizacional en la gestión pedagógica de las Instituciones 
Educativas José María Arguedas y Sor Ana de Los Ángeles del Callao llegó a la conclusión: 
la cultura organizacional sí tiene influencia en la gestión pedagógica principalmente en dos 
variables proyecto curricular y liderazgo participativo, se recomienda que los directivos y 
docentes deben tomar actitudes positivas, teniendo en cuenta el sentido de pertenencia, y así 
mantener una cultura para que los roles asumidos den como resultado trabajos de calidad, 
donde la gestión pedagógica del docente se dé sin dificultades. 
La existencia de una buena relación directa entre el clima organizacional y la gestión 
pedagógica, es coincidente con lo que nos manifiesta Álvarez Shirley (2002) cuando 
menciona que el clima organizacional puede ser vínculo u obstáculo para un buen desempeño 
docente, por ende para una buena gestión pedagógica. En nuestro caso se está demostrando 
que es un vínculo muy positivo cuando en la convivencia escolar, existe una buena 
comunicación entre docentes y directivos. Mientras esto prevalezca, habrá una buena gestión 
institucional. 
Podemos confirmar lo que plantearon Bustos y otros (1999), diciendo que un buen clima o 
mal clima organizacional tendrán consecuencias para la institución, en nuestro caso, a mejor 
clima organizacional habrá mejor gestión institucional. Alfonso Banda (2004) manifiesta que 




La relación directa entre la convivencia escolar y la gestión institucional también es 
importante por cuanto cuando existe una convivencia escolar positiva en una institución la 
comunicación es más fluida y en nuestro caso podemos decir que las instituciones que 
mantienen una convivencia escolar aceptable donde prima el compañerismo y la ayuda 
mutua, se manifestará una buena gestión institucional. 
La dimensión relaciones humanas y su relación con la gestión institucional, también es 
importante por cuanto podemos decir, que a unas relaciones humanas positivas dentro de la 
institución habrá una mejor gestión institucional. Mientras el trabajador reciba un buen trato 
del personal directivo, se sentirá a gusto y trabajara mejor. La relación directa entre las 
relaciones personales y la gestión pedagógica nos permite determinar la eficiencia y 
deficiencia de las mismas. Cuando hay una relación personal eficiente, se produce 
satisfacción, autenticidad, empatía, compañerismo y afectividad. Cuando es lo contrario, se 
produce frustración, ansiedad. En nuestro caso, se debe propiciar siempre la eficiencia de las 
relaciones interpersonales.  
Los conflictos forman parte de la vida del hombre, pero dependerá de la forma como se 
resuelven los conflictos para el éxito o fracaso de una buena gestión pedagógica. La 
resolución de conflictos es una tarea principal de las personas que dirigen una institución con 
las estrategias adecuadas, tales como canalizar la agresividad, evitar la represión. Se debe 
fomentar una actitud de equilibrio, donde las personas sean tolerantes, tratando de resolver 
los problemas con firmeza y seguridad. 
Este resultado es coincidente con lo que menciona Marta, H. (2006), donde tuvo como 
objetivo establecer la relación entre el clima organizacional y la prevalencia de Burnout en 
docentes de las facultades de Pedagogía y Cultura física, y Ciencias Administrativas y 
Turismo, en este estudio de tipo descriptivo correlacional, se aplicó un cuestionario para 




prevalencia de Burnout en 171 docentes de la universidad mencionada. Los resultados 
obtenidos fueron: el 83% y 63.2% de los docentes de ambas facultades tienen una baja en 
realización personal y un clima organizacional regular. Asimismo, existe relación 
significativa entre el clima organizacional y la prevalencia de Burnout, así como entre el 
clima organizacional y la realización personal, y el clima organizacional y la 
despersonalización. 
Los procesos de liderazgo, de comunicación, la solución de conflictos y la toma de 
decisiones en equipo, contribuyen a la construcción del clima organizativo-institucional 
positivo; el liderazgo participativo de las autoridades y de los coordinadores de grupo de 
trabajo docente motiva a los docentes a desarrollar las tareas con creatividad para realizar 
innovaciones. El liderazgo promueve el respeto entre los docentes y contribuye a la eficacia 
en el logro de los objetivos de la gestión pedagógica. La comunicación entre las autoridades y 
los grupos de trabajo docente propicia la interacción positiva con sentido de comunidad, 
apoyo mutuo y colaboración. En el grupo de trabajo docente, se perciben las discrepancias y 


























El análisis e interpretación de los resultados, condujo a las siguientes conclusiones: 
1. En cuanto a la hipótesis general planteada, Existe relación significativa entre el clima 
organizacional y la gestión Institucional en la Institución Educativa N° 5003 - Virgen de la 
Inmaculada Concepción – Callao, se determina que sí, efectivamente, hay una relación 
estadísticamente significativa entre estas variables. De allí que se puede decir que, a mejor 
clima organizacional, hay mejor gestión institucional. 
2. En lo que respecta a la primera hipótesis específica, Existe relación significativa entre 
la cultura organizacional y la gestión Institucional en la Institución Educativa N° 5003 - 
Virgen de la Inmaculada Concepción – Callao., se encuentran significativamente 
relacionados. 
3. Lo planteado en la segunda hipótesis específica entre las relaciones humanas y la 
gestión Institucional en la Institución Educativa N° 5003 - Virgen de la Inmaculada 
Concepción – Callao., nos permite también afirmar que hay una relación estadísticamente 
directa, a mejor comportamiento laboral habrá mejor gestión institucional. Los docentes de 
estas instituciones tienen un sentimiento de identidad con la institución. Los profesionales 
están orgullosos de pertenecer o trabajar en su institución educativa. 
4. Los datos relacionados a la convivencia escolar y la gestión Institucional en la 
Institución Educativa N° 5003 - Virgen de la Inmaculada Concepción – Callao. Nos permiten 
concluir que existe una relación significativa entre estas dos variables, es decir, los docentes 
que mantienen una convivencia escolar aceptable tienen una mejor gestión institucional. 
5. En lo que respecta a la hipótesis especifica Existe relación significativa entre el trabajo 
en equipo y la gestión Institucional en la Institución Educativa N° 5003 - Virgen de la 




los diferentes grados de las relaciones entre personas, permiten una mejor gestión 
institucional. 
6. Según los resultados, se ha establecido que Existe relación significativa entre los 
conflictos y la gestión Institucional en la Institución Educativa N° 5003 - Virgen de la 
Inmaculada Concepción – Callao, utilizan estrategias adecuadas para canalizar los conflictos 
manteniendo una actitud de equilibrio, donde están siendo tolerantes y asertivos, tratando los 










































Luego de la discusión y conclusiones planteadas en esta investigación, es necesario 
considerar las siguientes recomendaciones: 
1. Se debe encaminar la organización de la plana docente a establecer un buen clima 
organizacional en las instituciones educativas y seguir mejorando y marcando el camino 
hacia la excelencia de la calidad educativa. 
2. La Institución Educativa debe contar con un Proyecto Educativo Institucional que 
íntegra a los docentes y facilita el trabajo cooperativo en equipo. La política institucional y la 
estructura organizativa priorizan el trabajo cooperativo y la capacitación pedagógica para el 
mejoramiento del desempeño docente. Los docentes de la institución educativa reconocen 
que el trabajo cooperativo promueve la colaboración, la comunicación, el liderazgo, el clima 
organizativo y la reciprocidad en la comunidad educativa. 
3. El estilo de gestión institucional en la Institución educativa debe promover la 
intervención activa y voluntaria de los miembros de los grupos de trabajo docente para el 
logro de los objetivos institucionales. 
4. Se comprende que aprender y enseñar son tareas colectivas de participación, por ello, 
la dirección debe promover responsabilidades compartidas donde el apoyo es cooperativo. 
5. La cultura organizacional es el reflejo de la gestión institucional, pues ésta tiene 
predominancia dentro y fuera de la Institución Educativa. Se sugiere que la Institución 
Educativa realicen talleres a nivel de red donde se pueda dialogar sobre cómo realizar una 
buena gestión institucional y se debe involucrar tanto a los directivos, maestros, personal 
administrativo y todos los que tengan que ver con el sector educativo. 
6. Sería importante que este estudio se replique en otras instituciones parecidas y 
diferentes y de otros niveles educativos, para corroborar los beneficios que redundarían a 
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Matriz de Consistencia 
El clima organizacional y su relación con la gestión institucional en la Institución Educativa N° 5003 - Virgen de la Inmaculada Concepción - Callao 
Planteamiento del problema Objetivos Hipótesis Variables 




¿Cuál   es   la   relación   entre   el clima 
organizacional y la gestión Institucional en la 




¿Cuál   es  la   relación   entre   la cultura 
organizacional y la gestión Institucional en la 
Institución    Educativa N° 5003 Virgen de la 
Inmaculada Concepción? 
 
¿Cuál es la relación entre las relaciones 
humanas y la gestión Institucional en la 
Institución    Educativa N° 5003 Virgen de la 
Inmaculada Concepción? 
 
¿Cuál es la relación entre la convivencia 
escolar y  la  gestión   Institucional  en la 
Institución    Educativa N° 5003 Virgen de la 
Inmaculada Concepción? 
 
¿Cuál es la relación entre el trabajo en equipo 
y la gestión Institucional en la Institución 
Educativa N° 5003 Virgen de la Inmaculada 
Concepción? 
 
¿Cuál es la relación entre los conflictos y la 
gestión    Institucional   en    la Institución 
Educativa N° 5003 Virgen de la Inmaculada 
Concepción? 
Objetivo General 
Determinar    la    relación    entre    el clima 
organizacional y la gestión Institucional en 
la Institución     Educativa N" 5003 Virgen 
de la Inmaculada Concepción. 
 
Objetivos. Específico 
Analizar    la    relación    entre    la cultura 
organizacional y la gestión Institucional en 
la Institución     Educativa N° 5003 Virgen 
de la Inmaculada Concepción 
 
Conocer     la   relación  entre   las 
relaciones humanas  y   la   gestión   
Institucional   en la Institución     Educativa 
N° 5003 Virgen de la Inmaculada 
Concepción. 
 
Conocer la relación entre la convivencia 
escolar y  la  gestión  Institucional  en  la 
Institución Educativa N° 5003 Virgen de la 
Inmaculada] Concepción. 
 
Conocer la relación entre el trabajo en 
equipo  y la   gestión   Institucional   en   la 
Institución Educativa N° 5003 Virgen de la 
Inmaculada Concepción. 
 
Describir   la relación entre los conflictos y 
la gestión Institucional en la Institución 
Educativa N° 5003 Virgen de la Inmaculada 
Concepción. 
Hipótesis General 
HG:   Existe  relación  significativa   entre  el 
dima organizacional  y   la   gestión   
Institucional   en la Institución       Educativa  N° 
5003  Virgen  de la Inmaculada Concepción. 
 
H0: No existe relación significativa entre el dima 
organizacional  y   la   gestión   Institucional   en 
la Institución       Educativa  N° 5003  Virgen de 
la Inmaculada Concepción. 
 
Hipótesis Específicas 
hl:  Existe relación  significativa  entre la cultura 
organizacional  y   la   gestión   Institucional   en 
la Institución       Educativa  N°  5003  Virgen  de 
la Inmaculada Concepción. 
 
h2: Existe relación significativa entre las 
relaciones humanas y la gestión Institucional en 
la Institución Educativa   N°   5003   Virgen   de   
la Inmaculada Concepción. 
 
h3: Existe relación significativa entre la 
convivencia escolar y la gestión Institucional en 
la Institución! Educativa   N°   5003   Virgen   de   
la Inmaculada Concepción. 
 
h4: Existe relación significativa entre el trabajo 
en equipo y IB gestión Institucional en la 
Institución Educativa   N°   5003   Virgen   de   la 
Inmaculada Concepción. 
 
h5: Existe relación significativa entre los 
conflictos y la gestión Institucional en la 













El    método que 
utilizaremos es el 
descriptivo 
 
Diseño El diseño 




La    población está 
constituida     por el 
personal de la Institución 
Educativa    N* 5003 





Serán de la Institución 
Educativa    N° 5003 







Encuesta de clima organizacional 
 
Estimado colega: 
La presente encuesta tiene como objetivo obtener información sobre el clima organizacional a 
fin de elaborar alternativas de solución para mejorar el servicio educativo. 
Información general: 
Institución educativa: ......................................................................................................... 
CARGO:    Directivo: (   )    Docente (   ) Administrativo (   ) Auxiliar ( )  
SEXO:  M F  CONDICION: Nombrado Contratado 
Años de servicio: …………… ESTUDIOS CONCLUIDOS:  SI (   ) NO (   ) 
EDAD: ………………  ESTADO CIVIL: ………………………………… 
Ha recibido capacitación últimamente: SI (   )     NO (   )  
Cuándo:………………………….. Dónde: …………………………………………..  
 
Instrucciones: 
Antes de contestar medita los enunciados y tus respuestas. Se honesto(a) en tus respuestas. Te pido que 
no dejes preguntas sin contestar. Recuerda, no hay respuesta buena o mala. La información que 
proporciones será solo de conocimiento del investigador. Marca con un aspa tu respuesta en sólo uno 
de los recuadros valorados del 1 al 5, según creas conveniente. 
1) nunca 2) casi nunca 3)a veces 4) casi siempre  5) siempre 
Clima organizacional 
N° Cultura organizacional 1 2 3 4 5 
1 Está de acuerdo con la visión, misión de la Institución.      
2 Encuentra aceptable las estrategias y políticas formuladas en su Institución.      
3 Está de acuerdo como está estructurado el sistema directivo de su Institución.      
4 El director de su Institución practica el trabajo en equipo      
5 Está de acuerdo como se vienen utilizando las reglas de control de personal      
6 Considera Ud. Que su director (a) se caracteriza por tener empuje y estar identificado con 
su trabajo. 
     
7 Considera que tiene mucha presión en el trabajo que realiza      
8 Está de acuerdo con la delegación de responsabilidades y la autonomía que les dan para 
tomar decisiones. 
     
9 En esta institución se me ha explicado el funcionamiento que tiene la institución y cuáles 
son las responsabilidades y tareas de cada uno. 
     
10 En  muchas  oportunidades  trabajamos  en forma desorganizada  y sin planificación      
Convivencia escolar 1 2 3 4 5 
11 Los miembros de la institución educativa conocen el organigrama nominal y estructural del 
colegio. 
     
12 Los miembros de la Institución conocen el reglamento interno de la Institución.      
13 Se respetan las normas establecidas en el reglamento interno de la Institución educativa      
14 Las tardanzas y faltas de los docentes y director(a) son justificados con tiempo extra de 
trabajo. 
     
15 Se respeta el horario de ingreso y salida del personal de la Institución.      
16 Existe en la institución un sentimiento general de camaradería y vocación de servicio.      
17 Todo lo que hay que hacer está claro, porque se nos explica bien y oportunamente.      
18 Todos los miembros de la comunidad educativa participan organizadamente en las 
actividades del colegio. 
     
19 Los docentes conocen las normas establecidas en la ley general de educación, la nueva Ley 
de la Carrera magisterial y la del profesorado. 




20 Todos los miembros de la Institución practican modales de comportamiento y urbanidad 
adecuados. 
     
Trabajo en equipo 1 2 3 4 5 
21 Está de acuerdo con la delegación de responsabilidades y la autonomía que le dan para 
tomar decisiones. 
     
22 No importa si hago las cosas bien, porque nadie me lo reconoce.      
23 En esta institución las críticas son bien intencionadas.      
24 En esta institución la mayoría de las personas están preocupadas por sus propios intereses.      
25 En esta institución es muy difícil hablar con la directora.      
26 En la medida que esta Institución se desarrolla siento que yo también me desarrollo.      
27 En esta Institución la gente está comprometida con su trabajo. Las personas de esta 
Institución están satisfechas de pertenecer a ella. 
     
28 No me gusta trabajar en esta Institución.      
29 En esta institución las personas muestran interés por el trabajo que realizan.      
30 Las personas de esta institución se esfuerzan bastante por desarrollar eficientemente su 
labor, me interesa que sea la mejor. 
     
Relaciones personales 1 2 3 4 5 
31 En esta institución la gente no confía en los demás      
32 En esta institución se hace un trabajo de manera tensa.      
33 En esta institución el trabajo se realiza en un ambiente de amistad.      
34 Existe una buena comunicación entre la directora y los trabajadores.      
35 Los trabajadores de esta Institución creen más en el rumor que surge sobre un cierto hecho, 
que en la información oficial. 
     
36 En esta Institución todos son escuchados y se respetan sus opiniones.      
37 Existen grupos marcados que obstaculizan la gestión organizada de la Institución.      
38 Los docentes y directivos aplican la empatía y la asertividad para dirigirse a los demás.      
39 En esta institución se nos mantiene desinformados sobre materias que deberíamos saber.      
40 Los directivos facilitan la realización del docente.      
Resolución de conflictos 1 2 3 4 5 
41 La directora piensa que las discrepancias entre los distintas secciones y personas pueden 
ser útiles para el mejoramiento de la institución 
     
42 En esta institución se tiende a llegar a acuerdos lo más fácil y rápidamente posible.      
43 Aquí se nos alienta para decir lo que pensamos, aunque estemos en desacuerdo con 
nuestros jefes. 
     
44 En esta institución, la mejor manera de causar una buena impresión es evitar las 
discusiones y desacuerdos. 
     
45 En esta institución es posible decir que "no" cuando a uno se le asigna un trabajo que no 
corresponde con las responsabilidades del cargo. 
     
46 Cuando tengo que hacer un trabajo difícil puedo contar con la ayuda de mis compañeros o 
colegas. 
     
47 Se promueve el trabajo en equipo para solucionar problemas internos y externos de la 
institución. 
     
48 La directora demuestra capacidad de decisión.      
49 Las alternativas de solución a los conflictos no son bien acogidas por el director.      











Encuesta de gestión institucional 
Estimado colega: 
La presente encuesta tiene como objetivo obtener información sobre la gestión pedagógica y el clima 
organizacional a fin de elaborar alternativas de solución para mejorar el servicio educativo.  
Información general: 
Institución educativa: ..................................................................................................................... 
CARGO:    Directivo: (   )   Docente (   ) Administrativo (   ) Auxiliar ( ) 
CONDICIÓN: 
Contratado 
Años de servicio:............................... ESTUDIOS CONCLUIDOS: SÍ ( )   NO ( ) 
EDAD:  .............................. ESTADO CIVIL:  ............................................................  
Ha recibido capacitación últimamente: SÍ (   ) NO ( ) 
Cuando: .......................................... Donde: ..................................................................................  
Instrucciones: 
Antes de contestar medita los enunciados y tus respuestas. Se honesto(a) en tus respuestas. Te 
pido que no deies preguntas sin contestar. Recuerda no hay respuesta buena o mala. La 
información que proporciones será solo de conocimiento del investigador. Marca con un aspa tu 
respuesta en sólo uno, de los recuadros valorados del 1 al 5 , según creas conveniente. 
 
I) nunca 2) casi nunca 3) a veces 4) casi siempre 5) 
siempre 
Gestión institucional 
N° Planificación y proyecto educativo 1 2 3 4 5 
1 Planifica la enseñanza alrededor de actividades para que sus alumnos aprendan  
haciendo  en  lugar de  que  simplemente  escuchen la información. 
     
2 Desarrolla sus clases en forma dosificada yendo de lo más simple a lo más 
complejo. 
     
3 Participo de forma activa en la Planificación a largo plazo   de mi Institución.      
4 Cuando realizo mi programación a corto plazo, está basada en la planificación a 
largo plazo. 
     
5 La Institución educativa cuenta con documentos de gestión      
6 Conozco y participo en la elaboración del Proyecto Educativo Institucional (PEI)      
7 Participo en la Elaboración del PCI, Reglamento Interno y PAT.      
8 Existe y conozco el plan de Supervisión y monitoreo de mi Institución.      
9 Los documentos de gestión evidencian el uso de la normatividad.      
10 Se cumplen con las horas efectivas de trabajo con los estudiantes, especificadas en 
la calendarización. 
     
Evaluación 1 2 3 4 5 
11 La directora trata con respeto a los miembros de la comunidad educativa.      
12 La directora hace conocer el plan de supervisión que llevara a cabo.      
13 La  docente  tiene  al  día  la  documentación  técnico pedagógica (consolidado de la 
ficha integral, evaluación de entrada, otros) 
     
14 Su cuaderno tiene el visado de dirección correspondiente al mes anterior.      
15 Programa acciones educativas donde participan los padres.      
16 Utiliza y considera los momentos pedagógicos en sus actividades diarias.      
17 La evaluación se realiza en forma permanente y continua.      
18 Registra la evaluación de los logros de aprendizaje en el registro auxiliar      
19 Registra la evaluación de los logros de aprendizaje al término de cada periodo en el 
registro oficial 
     




20 Realiza diversas evaluaciones para reconocer el progreso de sus niños y efectuar las 
acciones de refuerzo correspondientes. 
     
Ejecución 1 2 3 4 5 
21 Utiliza algún tipo de Unidad didáctica.      
22 La Unidad didáctica presenta coherencia interna entre sus elementos.      
23 La Unidad didáctica responde a la problemática de la comunidad a través de ternas 
transversales. 
     
24 La Unidad didáctica responde a las características , necesidades e intereses de los 
niño y niñas, y al enfoque del nivel. 
     
25 La Unidad didáctica evidencia que se planifica la evaluación de los aprendizajes.      
26 Las actividades propuestas responden al desarrollo de las capacidades planteadas en 
la Unidad Didáctica. 
     
27 Las actividades propuestas en la planificación, evidencia el uso de materiales del 
MED, otros, del contexto. 
     
28 Las actividades programadas evidencian la intención de promover la construcción 
del proceso de aprendizaje. 
     
29 La programación evidencia al menos dos acciones del plan de mejora de 
aprendizajes 
     
30 Programa acciones educativas donde participan los padres.      
Liderazgo directivo 1 2 3 4 5 
31 Conoce sobre evaluación y ésta se realiza en forma permanente y continua.      
32 Conoce el Diseño Curricular Nacional y lo utiliza en su programación.      
33 Conoce los instrumentos de evaluación y hace uso pertinente de ella.      
34 Tiene conocimiento de los momentos pedagógicos y los emplea en su monitoreo 
diaria. 
     
35 Conoce estilos de liderazgo      
36 Demuestra experiencia y dominio de los procesos de investigación.      
37 Conoce la importancia y finalidad de los temas transversales en su programación..      
38 Propicia el uso de diferentes fuentes de información: libros, revistas, periódicos, 
Internet, separatas y otros. 
     
39 Tiene conocimiento de la programación en unidades didácticas y esta presenta 
coherencia interna entre sus elementos. 
     
40 Tiene conocimiento de cual es la construcción del proceso de aprendizaje.      
Estilos 1 2 3 4 5 
41 Las actividades que se desarrollan en el aula se basan en el juego y experiencias 
directas 
     
42 Las  actividades  propician  que  los  niños  exploren,   examinen y experimenten 
con materiales o situaciones concretas. 
     
43 Aplica estrategias para recuperar saberes previos.      
44 Emplea   estrategias   ara   promover   procesos   de aprendizaje: observar, inferir, 
predecir, investigar, analizar, sintetizar, comparar, ejemplificar, etc. 
     
45 Las actividades incluyen más de una estrategia de organización de los niños      
46 Emplea estrategias que motivan a los estudiantes a aplicar el nuevo aprendizaje en 
otras situaciones. 
     
47 Los niños hacen uso de otras estrategias para la mejora de aprendizajes      
48 Ejecuta estrategias para promover la metacognición.      
49 El docente utiliza estrategias para consolidar los aprendizajes esperados.      










































































N° X2 Relaciones 
humanas 
Y Gestión institucional 
1 40 80.0 190 76.00 
2 28 56.0 165 66.00 
3 29 58.0 157 62.80 
4 30 60.0 155 62.00 
5 27 54.0 148 59.20 
6 28 56.0 150 60.00 
7 24 48.0 153 61.20 
8 27 54.0 143 57.20 
9 29 58.0 142 56.80 
10 24 48.0 138 55.20 
11 24 48.0 145 58.00 
12 27 54.0 137 54.80 
13 27 54.0 131 52.40 
14 26 52.0 129 51.60 
15 28 56.0 123 49.20 
16 26 52.0 121 48.40 
17 23 46.0 122 48.80 
18 19 38.0 117 46.80 
19 22 44.0 124 49.60 
20 23 46.0 116 46.40 
21 25 50.0 110 44.00 
22 23 46.0 103 41.20 
23 21 42.0 99 39.60 
24 37 74.0 236 94.40 
















1 37 74.0 190 76.00 
2 35 70.0 165 66.00 
3 31 62.0 157 62.80 
4 31 62.0 155 62.00 
5 31 62.0 148 59.20 
6 29 58.0 150 60.00 
7 27 54.0 153 61.20 
8 22 44.0 143 57.20 
9 18 36.0 142 56.80 
10 21 42.0 138 55.20 
11 19 38.0 145 58.00 
12 20 40.0 137 54.80 
13 22 44.0 131 52.40 
14 20 40.0 129 51.60 
15 20 40.0 123 49.20 
16 21 42.0 121 48.40 
17 21 42.0 122 48.80 
18 22 44.0 117 46.80 
19 23 46.0 124 49.60 
20 21 42.0 116 46.40 
21 21 42.0 110 44.00 
22 23 46.0 103 41.20 
23 22 44.0 99 39.60 
24 44 88.0 236 94.40 
















1 29 58.0 190 76.00 
2 29 58.0 165 66.00 
3 25 50.0 157 62.80 
4 28 56.0 155 62.00 
5 28 56.0 148 59.20 
6 29 58.0 150 60.00 
7 29 58.0 153 61.20 
8 29 58.0 143 57.20 
9 26 52.0 142 56.80 
10 27 54.0 138 55.20 
11 29 58.0 145 58.00 
12 30 60.0 137 54.80 
13 31 62.0 131 52.40 
14 32 64.0 129 51.60 
15 32 64.0 123 49.20 
16 30 60.0 121 48.40 
17 31 62.0 122 48.80 
18 29 58.0 117 46.80 
19 27 54.0 124 49.60 
20 29 58.0 116 46.40 
21 31 62.0 110 44.00 
22 33 66.0 103 41.20 
23 31 62.0 99 39.60 
24 31 62.0 236 94.40 












N° X6 Conflictos Y Gestión 
institucional 
1 33 66.0 190 76.00 
2 29 58.0 165 66.00 
3 28 56.0 157 62.80 
4 30 60.0 155 62.00 
5 35 70.0 148 59.20 
6 35 70.0 150 60.00 
7 34 68.0 153 61.20 
8 31 62.0 143 57.20 
9 29 58.0 142 56.80 
10 30 60.0 138 55.20 
11 31 62.0 145 58.00 
12 29 58.0 137 54.80 
13 30 60.0 131 52.40 
14 29 58.0 129 51.60 
15 28 56.0 123 49.20 
16 31 62.0 121 48.40 
17 29 58.0 122 48.80 
18 32 64.0 117 46.80 
19 28 56.0 124 49.60 
20 32 64.0 116 46.40 
21 32 64.0 110 44.00 
22 27 54.0 103 41.20 
23 30 60.0 99 39.60 
24 32 64.0 236 94.40 












N° X Clima 
organizacional 
Y Gestión institucional 
1 173 69.2 190 76.00 
2 150 60.0 165 66.00 
3 140 56.0 157 62.80 
4 145 58.0 155 62.00 
5 145 58.0 148 59.20 
6 144 57.6 150 60.00 
7 135 54.0 153 61.20 
8 128 51.2 143 57.20 
9 123 49.2 142 56.80 
10 123 49.2 138 55.20 
11 124 49.6 145 58.00 
12 130 52.0 137 54.80 
13 133 53.2 131 52.40 
14 132 52.8 129 51.60 
15 133 53.2 123 49.20 
16 135 54.0 121 48.40 
17 131 52.4 122 48.80 
18 132 52.8 117 46.80 
19 128 51.2 124 49.60 
20 137 54.8 116 46.40 
21 139 55.6 110 44.00 
22 132 52.8 103 41.20 
23 131 52.4 99 39.60 
24 180 72.0 236 94.40 
25 178 71.2 228 91.20 
 
 
 
 
 
 
 
 
